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4 Alakoski & Hytönen (toim.)
T ässä julkaisussa analysoidaan ja pohditaan Matti Alahuhdan kirjaa ”Johtajuus – kirkas suunta ja ihmisten voima” (2015) päätöksenteon ilmi-öiden teorioiden ja tuuppauksen näkökulmista. Tavoitteena on nostaa esiin 
tilanteita ja esimerkkejä, joissa päätöksenteon ilmiöiden ymmärtämisestä on hyö-
tyä käytännön johtajuudessa. Lisäksi pyritään luomaan teoreettista perustaa käy-
tännön kokemusten luomille johtamisen opeille. Julkaisu perustuu Tiedolla johta-
misen vahvistaminen organisaatiossa -opintojakson kirjalliseen tehtävään, mikä 
puolestaan on yksi ydinopintojaksoista Päätöksenteon ilmiöt johtamisessa, kehittä-
misessä ja asiakastyössä -koulutuksessa Laurea-ammattikorkeakoulussa.
Kyseistä tutkintoa aloitti opiskelemaan syksyllä 2015 ensimmäinen opiskelijaryhmä. 
Koulutus johtaa liiketalouden ylempään ammattikorkeakoulututkintoon (Master of 
Business Administration). Opiskelijat toimivat omissa työelämän ammateissaan 
johtajina, esimiehinä ja asiantuntijoina opintojensa aikana. Koulutusohjelman 
perustana toimii pitkän aikajakson aikana kertynyt tutkimustieto ihmisten luontai-
sista käyttäytymismalleista, jotka poikkeavat usein merkittävästikin objektiivisesti 
arvioiden järkevimmästä toimintatavasta. Yhdistämällä tietoa ihmisten luontai-
sista käyttäytymismalleista käytännön työelämän haasteisiin löydetään aivan uusia 
innovatiivisia lähestymistapoja niin asiakkaiden kohtaamiseen, johtamiseen kuin 
palvelujen kehittämiseenkin.   
Koulutusohjelman ydinosaamisalueet liittyvät eri tavoin yksilöiden päätöksen-
tekoon, päätöksentekoon sosiaalisissa tilanteissa sekä päätöskäyttäytymisen tutki-
miseen. Ensimmäisen lukukauden aikana opiskelijat tutustuvat ihmisten päätös-
käyttäytymisen ominaispiirteisiin. Toisen lukukauden aikana tietämystä sovelletaan 
käytännön tilanteissa niin myynnin ja markkinoinnin, toimintojen tehostamisen ja 
palvelukehityksen kuin johtamisenkin parissa.
Päätöksenteon ilmiöt eivät ole puhtaasti satunnaisia, vaan niiden ilmenemisen 
systemaattisia piirteitä on mahdollista soveltaa ja testata erilaisissa käytännön 
ESIPUHE
tilanteissa. Työ päätöksenteon ilmiöiden soveltamisessa uusien tuotteiden, pal-
velujen ja hallinnollisten menettelytapojen osalta on kansainvälisestikin katsoen 
vasta alussa ja yhtenä juuri alkaneen koulutusohjelman tavoitteista on kehittää tätä 
osaamispääomaa Suomessa yhteistyössä opiskelijoiden, opetushenkilökunnan sekä 
kotimaisten ja ulkomaisten yhteistyökumppaneiden kanssa. Koulutusohjelma on 
Suomen ainakin toistaiseksi ainoa tutkintoon johtava koulutus aiheesta. 
Kiitämme ensimmäisen ryhmämme opiskelijoita innostuneesta asenteesta ja ahke-
ruudesta tehtävän parissa. Olemme kiitollisia heidän panoksestaan koulutusohjel-
man toteutuksessa ja siitä, että he ovat parhaillaan viemässä päätöksenteon ilmiöi-
den pohdintaa suomalaiseen työelämään.
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P äätöksentekoa pidetään päättelyn ja ongelmanratkaisun ohella yhtenä merkittävämmistä ajattelutoiminnoista. Jotta valintoja voidaan ylipäätään tehdä, täytyy yksilön toisaalta arvioida toteutumistodennäköisyyttä vaihto-
ehtoa seuraavien lopputulosten osalta, ja toisaalta arvottaa vaihtoehtoja. (Toivanen 
2011.)
Aikaisemmin ja vielä nykyäänkin laajalti vallalla oleva uusklassinen talousteoria 
perustuu oletukseen, että päätöksentekijöiden mieltymykset ja uskomukset ovat 
yksilöllisiä ja että päätöksentekijät osaavat ottaa mieltymyksensä huomioon pää-
töksenteossaan. Päätöstentekijöiden oletetaan maksimoivan odotettavissa olevaa 
hyötyään. Tuoreet tutkimustulokset kokeellisessa taloustieteessä ja käyttäytymis-
taloustieteessä, psykologiassa sekä neurotieteessä (Fehr ja Rangel 2011; Halko ja 
Hytönen 2011; Halko & Hytönen 2014; Rilling ja Sanfey 2011) ovat osoittaneet, ettei-
vät päätöksentekijät puhtaasti maksimoi omaa hyötyään, vaan päätöksentekijöiden 
käyttäytymiseen vaikuttavat lukuisat tekijät, kuten heidän fysiologiset muutok-
sensa ja tunnereaktionsa,  päätöksenteon ympäristö sekä päätösongelman kuvauk-
sen sanamuodot.
Oletus ihmisistä taloudellisesti rationaalisina päätöksentekijöinä on osoittautu-
nut useissa asiayhteyksissä virheelliseksi. Päätöksenteosta on viime vuosikym-
menien tutkimuksen tuloksena raportoitu runsaasti epärationaalisia, vaikkakin 
säännönmukaisia käyttäytymismalleja (Kahneman 2012; Thaler & Sunstein 2009). 
Edes päätöksenteon ammattilaiset eivät ole immuuneja inhimillisyyden tuomille 
epä rationaalisuuksille. Niin nettipokerin ammattilaisten kuin terveydenhuollon 
ammattilaisten tekemät päätökset ovat toisinaan objektiivisesti tarkastellen vir-
heellisiä. Päätöksenteon ilmiöt eivät siis ole puhtaasti satunnaisia, vaan niitä on 
mahdollista soveltaa ja testata erilaisissa käytännön tilanteissa. Tutkimustyö pää-
töksenteon ilmiöiden soveltamiseksi uusien tuotteiden, palvelujen ja hallinnollis-
ten menettelytapojen osalta on kansainvälisestikin katsoen vasta alkutekijöissä.
 
Tämä luku johdattalee päätöksenteon ilmiöihin eri näkökulmista kuten siitä, miten 
päästetään irti vanhasta ja suunnataan kohti epävarmaa tulevaa, kohti muutok-
sen haasteita ja mahdollisuuksia. Näitä eri näkökulmia käsitellään tämän teoksen 
JOHDANTO
myöhemmissä luvuissa Matti Alahuhdan kuvaamia johtamistoimenpiteitä tulkiten. 
Päätöksenteon tilanteissa voivat vaikuttaa esimerkiksi seuraavat ilmiöt, kuten ank-
kurointi eli kiinnittyminen, liiallinen itsevarmuus ja optimismi, erilaiset vinoumat 
sekä tiedon määrä. Tieto voi vahvistaa vanhoja näkemyksiä ja toisaalta avata uusia 
uria työ yhteisössä. Oikeanlaista tietoa ja tiedon määrää voidaan hyödyntää myös 
muutosten johtamisessa. Lisäksi päätöksentekoon on liitetty sosiaaliset ilmiöt työ-
yhteisössä ja johtamisessa, ja lopulta on nähtävissä, että nopeat ja paremmat pää-
tökset muodostavat avaimen tulevaisuuden menestykseen.
Heuristiikat ja harhat päätöksenteossa
Päätöksenteon ilmiöihin viitataan useilla eri termeillä, psykologit puhuvat usein 
kognitiivista poikkeamista, päätöksenteon anomalioista eli epäsäännöllisyyksistä, 
kun taas taloustieteilijät puhuvat esimerkiksi käyttäytymispoikkeamista (Halko 
& Hytönen 2014). Päätöksenteon ilmiöitä voidaan luokitella esimerkiksi erilaisten 
heuristiikkojen ja päätöksenteon vääristymien aiheuttamiksi. Useita heuristiikkoja 
ja päätöksenteon vääristymiä käsitellään tarkemmin tämän julkaisun myöhem-
missä luvuissa.
Ihmiset hyödyntävät lukuisia heuristiikkoja eli peukalosääntöjä päätöksenteos-
saan. Heuristiikat usein helpottavat ihmisten päätöksentekoa ja mahdollistavat 
jokapäiväiset valinnat nopeasti eteen 
tulevissa tilanteissa. Heuristiikat eivät 
kuitenkaan takaa optimaalisia päätök-
siä, vaan niiden kautta tehdyt päätökset 
voivat olla analyyttisesti tarkastellen 
heikompia kuin muut vaihtoehdot. 
Esimerkkejä usein käytetyistä heu-
ristiikoista ovat tunneheuristiikka, 
saatavuusheuristiikka ja edustavuus-
heuristiikka. Tunneheuristiikka viit-
taa päätöksentekoon, jossa valintoihin 
vaikuttavat jopa päätöksen kannalta 
epäoleelliset tunnetilat, kuten sään aiheuttama mieliala. Saatavuusheuristiikan 
mukaan päätöksentekijä valitsee niitä vaihtoehtoja, jotka tulevat hänelle helpoiten 
mieleen. Esimerkiksi kun seminaarin pitäjä miettii mahdollisia seminaaripuhujia, 
hän valitsee viime aikoina tapaamiaan henkilöitä. Edustavuusheuristiikan mukaan 
päätöksentekoa voi ohjata virheelliset todennäköisyysarviot, jotka johtuvat esimer-
kiksi mielikuvista, viiteryhmistä tai muista vastaavista tekijöistä. (Gilovich, Griffin 
& Kahneman 2002.)  
Päätöksentekoa helpottavien peukalosääntöjen ohella päätökset voivat poiketa opti-
maalisesta erilaisten kognitiivisten harhojen tai vääristymien vuoksi. Kognitiiviset 
harhat ovat päätöskäyttäytymisessä systemaattisesti havaittavia poikkeamia 
suhteessa järkevimpään toimintatapaan ja arvioon. Tällaisia päätöksentekijöillä 
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ilmeneviä harjoja ovat esimerkiksi ylioptimismi ja vahvistusharha. Ylioptimismi 
viittaa yleisesti päätöksentekijöiden taipumukseen yliarvioida omia kykyjään, tie-
tojaan ja taitojaan. Vahvistusharha puolestaan viittaa siihen, että päätöksentekijät 
vastaan ottavat helpoiten tietoa, joka tukee heidän omia aikaisempia näkemyksiään. 
(Gilovich, Griffin & Kahneman 2002.)
Prospekti-teoria
Kuten edellä kuvatut heuristiikat ja kognitiiviset poikkeamat päätöksenteossa 
osoittavat, perinteinen odotetun hyödyn teoria ei aina onnistu päätöksentekijöiden 
todellisen käyttäytymisen kuvaamisessa. Daniel Kahneman ja Amos Tversky (1979) 
kehittivät kokeissa tekemiensä havaintojen pohjalta prospektiteorian, joka parem-
min kuvaa ihmisten todellista päätöskäyttäytymistä. Teorian kautta voidaan esi-
merkiksi ymmärtää päätöksentekijöiden riskikäyttäytymistä, taipumusta vältellä 
tappioita sekä hinnoitteluun ja ostokäyttäytymiseen vaikuttavia tekijöitä. 
Keskeinen ero odotetun hyödyn teorian ja prospektiteorian välillä on se, että odo-
tetun hyödyn teorian mukaan päätöksentekijä vertaa vaihtoehtoja suhteessa nii-
den tarjoamiin loppuvarallisuuden tasoihin, kun taas prospektiteorian mukaan 
päätöksentekijä arvioi vaihtoehtoja suhteessa referenssitasoon voittoina ja tap-
pioina. Referenssitasona voi toimia esimerkiksi nykyinen varallisuus, tavoitetaso 
tai odotettu varallisuus lähitulevaisuudessa. Tarkastellaan esimerkiksi seuraavaa 
päätöksen tekotilannetta. Päätöksentekijä pohtii haluaisiko hän osallistua 5 euroa 
maksaviin arpajaisiin, joissa hän voi voittaa 50% todennäköisyydellä 10 euroa. 
Tilillään päätöksentekijällä on päätöksentekohetkellä 100 euroa. Odotetun hyö-
dyn teorian mukaan päätöksentekijä miettii, haluaako hän ostaa arvan, jolloin 
hänen varallisuutensa on 50% todennäköisyydellä 95 euroa tai 50% todennäköisyy-
dellä 105 euroa, vai onko hänen hyötynsä 100 eurosta suurempi kuin arpajaisista. 
Prospektiteorian mukaan päätöksentekijä pysyy nykyisessä referenssitasossaan, 
jos ei osta lippua, kun taas lipun ostaminen toisi 50% todennäköisyydellä 5 euron 
voiton ja 50% todennäköisyydellä 5 euron tappion. Koska päätöksentekijät kaihta-
vat tappioita, eli kokevat prospektiteorian ja kokeellisten tulosten mukaan tappiot 
keskimäärin kaksi kertaa voimakkaammin kuin vastaavan kokoiset voitot, jää arpa-
lippu usein ostamatta.
Päätöksentekijän erilainen asennoituminen voittoihin ja tappioihin on huomioitu 
prospektiteoriassa arvofunktion avulla, jossa on erikseen kuvattuna referenssitason 
ala- ja yläpuolella olevat lopputulemat (Kuvio 1). Esimerkiksi tappion kaihtaminen 
ilmenee arvofunktiossa siten, että jokainen hävitty euro vähentää arvoa voimak-
kaammin kuin vastaavissa määrin voitetut eurot lisäävät sitä. Arvofunktio on siis 
tappiopuolella jyrkempi kuin voittopuolella. 
 
Arvofunktion avulla voidaankin ymmärtää useita poikkeamia ihmisten käyttäyty-
misessä. Esimerkiksi Kahneman, Gnech & Thaler (1990) osoittivat kokeellaan, että 
ihmiset kokevat ne asiat, mitä omistavat arvokkaammiksi kuin ne, mitä he eivät 
 
Kuvio 1. Prospektiteorian arvofunktion perusrakenne
omista. Tämä käyttäytymismalli voidaan selittää prospektiteorian arvofunktion 
ja tappion kaihtamisen kautta: omistuksesta luopuminen koetaan menetyksenä ja 
siten arvokkaampana, kuin tällä hetkellä hankittava tuote, ”voitto”, koetaan. Tämä 
käyttäytymismalli onkin huomattu erityisesti käytettyjen tavaroiden kaupassa, 
kuten asuntokaupassa. Arvofunktion avulla voidaan myös ymmärtämään, milloin 
rahavirtoja kannattaa yhdistää yhdeksi isommaksi kokonaisuudeksi ja milloin pitää 
erillään (mentaalilaskenta, Thaler 1985).
Duaalimalli päätöksenteossa
Toinen malli, jota on usein hyödynnetty päätöksenteon ilmiöiden ymmärtämi-
sessä, perustuu ajatukseen kahdesta eri prosessointijärjestelmästä, jotka joko yksin 
tai yhdessä muodostavat lopullisen päätöksen. Daniel Kahneman esittelee mallin 
menestyskirjassaan Thinking fast and slow (2011) jakamalla ajatteluprosessit kah-
teen systeemiin. Systeemi 1 toimii automaattisesti ja nopeasti, ilman vaivannä-
köä, tunneperäisesti ja tiedostamattomasti. Hyödynnämme systeemiä esimerkiksi 
silloin, kun toimimme, kuten olemme aina ennenkin toimineet eli tapojemme 
mukaan. Samoin heuristiikkojen eli päätöksenteon peukalosääntöjä hyödyntäes-
sämme turvaudumme systeemi 1:een perustuvaan päättelyyn.  Systeemi 2 puoles-
taan vaatii vaivannäköä, on hidas, kontrolloitu ja päätökset tehdään tiedostaen. 
Esimerkiksi nälkäiselle voi tulla mieleen poiketa pikaruokalassa (systeemi 1), mutta 
harkinnan jälkeen hän saattaa kuitenkin valita terveellisistä raaka-aineista valmis-
tetun aterian (systeemi 2). 
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Kahnemania (2011) mukaillen talousteoriaa voi tulkita siten, että teorian mukaan 
päätöksentekijä tehdessään automaattisesti ja vaivattomasti valintoja näkee vain 
itsensä ja tunnistaa omat mieltymyksensä, ja vaivaa nähden, poikkeustapauksissa 
antaisi esimerkiksi muiden ihmisten hyötyjen vaikuttaa omaan hyötyfunktioonsa. 
On kuitenkin havaittu, että tietoisen harkinnan avulla koehenkilöt pystyvät vähen-
tämään heuristiikkojen ja harhojen vaikutusta päätöskäyttäytymisessä. Eli vaikut-
taakin siltä, että poikkeamat rationaalisesta päätöksenteosta juontuvat systeemi 1:n 
toiminnasta. 
Duaalimallia ajatellessa ei kuitenkaan pidä ajatella, että kukin systeemi muodostuisi 
vain yhdestä ”prosessointilaatikosta”, joka toimii aina samalla tavalla. Duaalimalli 
tuleekin ymmärtää yleisenä abstraktiona ja viitekehyksenä, jonka molempiin sys-
teemeihin voi sisältyä lukuisia erilaisia kognitiivisia ja psykologisia prosesseja. 
Tunteet päätöksenteossa
Epärationaaliseen käyttäytymiseen ja päätöksentekoon vaikuttavat myös ihmisen 
arvot, asenteet ja tunteet. Arvon käsite on monimutkainen riippuen siitä, mihin 
tieteenalaan arvo yhdistetään. Se voi liittyä muun muassa sosiaalipsykologian 
elämänarvoihin, työpaikalla organisatorisiin arvoihin tai asiakkaana ollessa pal-
velumarkkinoinnin arvotekijöihin (Alakoski 2014). Arvojen olemassaolo vaikuttaa 
erilaisiin valintoihin ja päätöksentekoon elämässä. Asenteet liittyvät ennemmin-
kin menneeseen ja aiempiin kokemuksiin sekä kulttuurisiin ja opittuihin asioihin. 
Asenteiden tutkimuksen yhteydessä puhutaan mieltymyksistä, preferenssien psy-
kologiasta (Sutton & Douglas 2013). Niillä tarkoitetaan asioita, jotka ovat merkityk-
sellisiä ja tärkeitä. Tunteista puolestaan kertovat mielialat, jotka yhdistyvät usein 
tilanteeseen ja sen hetkiseen tunnetilaan. (Honkanen 2016, 74.) 
Valintavaihtoehtojen asettaminen 
paremmuusjärjestykseen tai niiden 
hyötyjen pohtiminen monelta kannalta 
päätöksenteon yhteydessä on hankalaa. 
Todellisissa valintatilanteissa saatavilla 
olevan tiedon määrä ja laatu tai käytet-
tävissä oleva aika sekä päätöksentekijän 
kyky käsitellä näitä tietoja ovat rajoittu-
neita rationaalisten päätösten tekemi-
seen (Gigerenzer & Goldstein, 1996). Sen 
sijaan ihmiset tekevät päätelmiä ja arvi-
oita tunteisiin vedoten, osittain myös tietämättään. Ihmiset antavat sympatioidensa 
ja empatioidensa vaikuttaa siihen, mitä he maailmasta ajattelevat.  (Kahneman 2012, 
164.) 
Ihmisen päätöksentekoon, valitsemiseen, käyttäytymiseen ja toimimiseen on pyritty 
vaikuttamaan vetoamalla järkeen ja tunteisiin. Yksi käyttäytymistaloustieteen 
perusperiaatteita onkin, että tunteet vaikuttavat käyttäytymiseemme (Kahneman 
2012). Tunteet nähdään perinteisissä päätöksenteon teorioissa epäolennaisina, 
ainakin valintaprosesseissa. Niiden on kuitenkin kokeellisissa havainnoissa osoi-
tettu vaikuttavan merkittävästi ihmisten valintoihin. Esimerkiksi musiikin laadulla 
pystytään vaikuttamaan tunteisiin ja sitä kautta päätöksentekoon. Kalliiden viinien 
myyntiä edistää erityisesti klassinen musiikki ja sen on todettu vaikuttavan myös 
jälkiruokien ja kahvin kulutukseen, koska musiikin ansiosta asiakkaat viihtyvät 
pitempään. (Areni ym. 1993; North ym. 2003. ) 
Tavallisesti on ajateltu, että vain voi-
makkaat tunteet tai kovin negatiiviset 
tuntemukset vaikuttavat päätöksen-
tekoon. Isenin (2000, 417) mukaan 
myös vähäisillä ja positiivisilla tunne-
mielialoilla on vaikutusta ajattelupro-
sesseihin jokapäiväisessä elämässä. 
Positiivisten tuntemusten on todettu 
edistävän tai helpottavan luovuutta ja 
joustavuutta ratkaisujen löytämisessä, 
neuvottelutilanteissa ja päätöksente-
ossa. Tutkimuksissa on todettu, että 
onnelliset ja hyvällä tuulella olevat ihmiset kykenevät näkemään enemmän yhte-
yksiä ja vaihtoehtoja erilaisten ideoiden ja asioiden välillä kuin neutraalissa mie-
lentilassa olevat. Positiiviset tunteet, työstä nauttiminen ja sitä rikastavat piirteet 
ovat osoittautuneet motivaatiota lisääviksi. On kuitenkin todettava, että positiiviset 
tunteet voivat vaikuttaa siihen, että ollaan vastahakoisia näkemään riskejä päätettä-
vässä asiassa.   (Isen 2000, 425.) 
Tutkimukset siis osoittavat, että positiiviset tunteet helpottavat tietojen yhdistä-
mistä päätöksentekoa varten ja ne myös edistävät informaation avoimuutta (Isen 
2000, 427). Mielialaan yhdistyvän muistimallin mukaan ihmiset hakevat muistis-
taan mieluummin positiivisia asioita silloin, kun he ovat hyvällä tuulella (Schwarz 
2002, 535). Päätöksentekoon vaikuttamisessa onkin tärkeää kiinnittää huomiota 
hyvän tunnelman luomiseen, ikään kuin virittää ihmisten mielialat vastaanottavai-
siksi viesteille.
Vaikuttamiseen liittyviä päätöksenteon ilmiöitä 
Valinta-arkkitehtuurilla kuvataan sen kontekstin tietoista muovaamista, missä 
ihmiset tekevät päätöksiä. Tuuppaaminen (nudge) tarkoittaa kevyttä ohjailua, joka 
muuttaa ihmisen käyttäytymistä ennakoidulla tavalla ilman, että päätöksentekijän 
valintamahdollisuuksia rajoitetaan mitenkään tai vaihtoehtoja kielletään tai että 
taloudellisia kannustimia merkittävästi muutetaan. Jotta tuuppaus saadaan aikaan, 
on toimenpiteen oltava helppoa ja halpaa. (Thaler & Sunstein 2009.) Tuuppaamisella 
siis pyritään vaikuttamaan ihmisten valintoihin ja käyttäytymiseen ennakoita-
valla tavalla, mutta se ei vähennä tai rajoita valintoja, eikä se muuta vaihtoehtojen 
 Ihmiset antavat 
sympatioidensa 
ja empatioidensa 
vaikuttaa siihen, 
mitä he maailmasta 
ajattelevat.
Positiivisten 
tuntemusten on 
todettu edistävän 
tai helpottavan 
luovuutta ja 
joustavuutta 
ratkaisujen 
löytämisessä.
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Map the 
context
 • understand the decision-
making process
• determine the main 
heuristics and influences
select the 
nudge
 
• identify suitable nudges
identify 
the levers 
of nudging
 • identify possible 
constrains and areas 
where nudges can be 
implemented
experiment 
and iterate
 • prioritize nudges and 
test for effectiveness
Kuvio 2. Tuuppauksen prosessi
Johtopäätökset
Koska erilaiset päätöksenteon ilmiöt, kuten heuristiikkojen hyödyntäminen, har-
hat ja prospektiteorian mukaiset painotukset, ovat läsnä usein huomaamattomina 
ihmisten päätöksenteossa, olisi järkevää tunnustaa niiden olemassaolo ja huo-
mioi da ne paremmin liike-elämässä. Päätöksenteon ilmiöt ovat oleellisia organisaa-
tion sisäisen toiminnan ymmärtämisessä ja kehittämisessä, organisaatioiden väli-
sessä toiminnassa sekä asiakasrajapinnassa. Päätöksenteon ilmiöitä onkin, mah-
dollisesti tiedostamatta, hyödynnetty jo vuosien ajan esimerkiksi markkinoinnissa, 
mutta lisääntyvä tutkimuksiin perustuva ymmärrys ihmisten käyttäytymisestä 
muodostaa teoreettisen perustan, jonka pohjalta organisaatiossa voidaan toimia 
tiedostetummin ja perustellummin.  
Tuuppaamisella ja liike-elämässä yleistyvällä palvelumuotoilulla on havaittavissa 
yhtymäkohtia. Muotoiluajattelussa ja palvelumuotoilussa kehittämistoiminnot 
vaativat ihmisen ja hänen mieltymystensä sekä asiakkaan palvelukokemusten 
ymmärtämistä. Jotta ihmistä voidaan ymmärtää paremmin, tarvitaan yhteistyötä ja 
yhdessä kehittämistä. Palvelumuotoilussa on käytössä runsaasti erilaisia kehittämis-
prosessien malleja sekä työkaluja. (Schneider & Stickdorn 2010; Ideapakka 2015). 
Toisen näkökulman ihmisten ymmärtämiseen tuo runsas ja edelleen kehittyvä kir-
jallisuus päätöksenteon ilmiöistä eli ihmisten luontaisista käyttäytymismalleista. 
Päätöksenteon ilmiöiden näkökulma voi hyvin täydentää asiakas ymmärryksen 
muodostamista palvelumuotoiluprosessissa ja tarjota työkaluja myös asiakaskäyt-
täytymisen ennakointiin muutostilanteissa.
Päätöksentekijä voi olla monessa eri roolissa liike-elämässä, kuten asiakkaana 
palvelutilanteessa tai johtajana organisaatiossa. Monella toimialalla on menossa 
uudenlainen muutos ja murros, jotka ovat samaan aikaan sekä nopeita että laajoja. 
Erityisesti digitaalisessa murroksessa asiakkaan valta päätöksentekijänä kasvaa, 
koska hän toimii omien mieltymystensä mukaisesti tehdessään valintoja hyvin 
laajasta ja helposti saavutettavasta tarjonnasta.  Koska valintojen mahdollisuudet 
kasvavat erilaisten vaihtoehtojen myötä, onkin todennäköistä että päätöksentekijä 
johtaa muutosta tulevaisuudessa. Monella toimialalla se päätöksentekijä on asiakas. 
Toisaalta taas on huomioitava, että lisääntynyt tarjonta voi myös johtaa kulutta-
jien päättämättömyyteen ja valinnanvaikeuteen, mikä voi myös osaltaan vaikuttaa 
markkinadynamiikkaan (Schwartz 2004).
kustannuksia päätöksentekijälle. Pikemminkin se hyödyntää ihmisten luontaisia 
oikopolkuja päätöksenteossa. 
Käyttäytymistaloustieteissä tuuppaamista on ryhdytty soveltamaan muun muassa 
julkishallinnossa (Thaler & Sunstein 2009). Britanniassa Behavioral Insights Team 
(2012, 2013) on soveltanut päätöksenteon ilmiöitä yhteiskunnallisten ongelmien rat-
kaisemisessa ja on saanut suunnittelemillaan käytännöillä aikaiseksi muun muassa 
15% lisäyksen verorästien maksamisessa. Behavioral Insights Team sivuston mukaan 
tuuppauksesta on runsaasti heidän toteuttamiaan tutkimusesimerkkejä ja julkai-
suja. Tutkimuskokeiluilla on selvitetty verorästien maksamisen lisäksi esimerkiksi 
ihmisten käyttäytymistä jätteen kierrätyksessä ja lajittelussa, kansalaisaloitteiden 
tekemisessä, äänestysaktiivisuudessa sekä ihmisten vapaaehtoistyössä.
Perusajatus Thalerin ja Sunsteinin (2009) tuuppaamisessa onkin se, että ihmisen pää-
töksentekoon ja käyttäytymiseen, toisin kuin taloustieteen rationaaliset ja vakiintu-
neet mallit kuvaavat, vaikutetaan usein järjestelmällisesti hienovaraisilla ja näen-
näisen merkityksettömillä muutoksilla päätöksenteon yhteydessä. Tuuppaamisen 
teoria perustuu tieteellisiin kokeisiin, joissa on laboratorio- tai kenttä olosuhteissa 
vaikutettu ihmisen käyttäytymiseen. (Thaler & Sunstein 2009.) Lyn ja kumppanei-
den mukaan (2013) tuuppaamisen prosessia voidaan kuvata esimerkiksi seuraavan 
neljän vaiheen avulla: kontekstin kartoitus, tuuppauksen valinta, tuuppaustasojen 
tunnistaminen sekä kokeilu ja iterointi (Kuvio 2). 
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LÄHTEET
IRTI VANHASTA KOHTI EPÄVARMAA 
TULEVAA: MUUTOKSEN HAASTE JA 
MAHDOLLISUUS
ja etsiä uutta suuntaa liiketoiminnalle. Hän käynnisti muutoksen, joka vei Koneen 
uuteen aikakauteen ja menestykseen. 
Tässä luvussa pohdimme, miten Alahuhta ratkaisi Koneen suunnan kohti menes-
tystä hylkäämällä mukavuusalueen, status quon. Koneen kasvu ja menestys 
Alahuhdan johdossa johtui pitkälle hänen uskalluksestaan ja kyvystään johtaa 
muutosta. Luvussa selvitämme mitä tarkoitetaan status quo -tilalla ja miten sen vai-
kutukset ilmenevät yrityselämässä ja miten se voidaan välttää. Analysoimme myös, 
miten Matti Alahuhdan johtajuusopit toimivat muutoksen aloittamisessa ja sen 
johtamisessa. 
Mikä on status quo?
Status quo, josta käytämme tässä luvussa myös käsitettä vallitseva tila, on yksi pää-
töksenteon vinoumista, joihin ihminen helposti sortuu. Status quo -tilassa suo-
simme vaihtoehtoja, jotka tukevat vallitsevaa tilannetta. Sen lähde on syvällä ihmi-
sen psyykessä, halussamme suojella egoamme vahingolta. Status quon murtaminen 
johtaisi toimintaan, ja kun alamme toimimaan, joudumme ottamaan vastuuta. Se 
taas asettaa meidät alttiiksi kritiikille ja katumukselle. Tästä johtuen ihminen luon-
taisesti etsii syitä olla tekemättä päätöksiä. Status quo -tilassa pysyminen on usein 
turvallisempaa, koska silloin joudumme ottamaan pienemmän psykologisen riskin. 
(Hammond & Keeney 1998.)
Vaikka usein ajatellaan, että ihminen tekee päätökset rationaalisesti ja objektiivi-
sesti, ihmisen päätöksentekoa ohjaavat mitä suuremmassa määrin tunteet. Muutos 
herättää ihmisissä ikäviä tunteita ja 
toimintatapojen muutos koetaan astu-
misena epämukavuusalueelle. Status 
quo -tilaa voisi luonnehtia myös muu-
tosvastaisuudeksi. Vallitseva tila on 
tarpeeksi mukava, jotta sitä haluttaisiin 
muuttaa. (Bechears & Gino, 2015.)  
                                                                                                                                       
Status quo -tilassa ollessaan yrityksessä 
tehdään asiat varman päälle, jos se riit-
tää saavuttamaan tavoitteet. Yritys ei tee 
uusia strategisia päätöksiä, vaan pysyy 
nykyisessä tilanteessa ja aikaisemmissa päätöksissään. Usein yrityksessä pidetään 
kiinni päätöksistä, jotka ylläpitävät vallitsevaa tilaa, koska halutaan vielä odotella 
ja tarkastella tilannetta. Tällä tavalla yritys ei pääse kehittymään, vaan taso pysyy 
samana ja ennen pitkää kilpailijat ohittavat yrityksen.      
Tutkimukset ovat osoittaneet, että mitä useampaa vaihtoehtoa tarjotaan, sitä enem-
män status quo vetää puoleensa (Hammond & Keeney 1998.) Yrityksessä saatetaan 
toimia pitkäänkin status quo -tilassa, jos ei koeta ulkopuolelta tulevaa painetta 
Vallitseva tila – status quo on yksi päätöksenteon vinoumista, johon ihminen helposti sor-
tuu. Vallitseva tila suosii vaihtoehtoja, jotka pitävät tilaa yllä. Se heikentää mahdollisuuk-
sia tarttua uusiin mahdollisuuksiin ja tehdä pelottavaltakin tuntuvia päätöksiä, sillä ihmi-
nen ei halua aiheuttaa itselleen negatiivisia tunteita. Yrityselämässä vallitsevassa tilassa 
pitäytyminen heikentää yrityksen mahdollisuuksia luoda uutta liiketoimintaa ja saavuttaa 
menestystä markkinoilla.  
Tässä luvussa arvioimme, miten Matti Alahuhta tunnisti vallitsevan tilan ja millaisia kei-
noja hän käytti muutoksen johtamisessa ja läpiviemisessä.
Johdanto
Kaiken kehittymisen ja kehittämisen takana on aina uskallus ja kyky päästää irti 
vanhasta ja ottaa askeleita kohti uutta. Uskallus vaatii kuitenkin hypyn tuntemat-
tomaan, mikä aiheuttaa pelon tunteen. Ihminen ei luontaisesti pidä epämukavuu-
desta, joten hän jää helposti paikoilleen, jos tarpeeksi suurta muutokseen ajavaa 
voimaa ei tule ulkopuolelta. Ihminen tyytyy vallitsevaan tilanteeseen, jos muut 
vaihtoehdot tuntuvat liian vaivalloisilta toteuttaa tai päätöstä ei ole pakko tehdä. 
Ihminen ei mielellään aiheuta itselleen negatiivisia tunteita.  
                                                             
Kone oli voitollinen ja perinteikäs yhtiö vuonna 2005. Sillä oli arvostettu, vakaa ja 
kannattava asema, eikä isoille muutoksille ollut painetta. Yhtiö teki hyvää tulosta 
ja toteutti strategiaansa alansa johtavana hissivalmistajana. Muutoksen tarve tie-
dostettiin, mutta nykyhetki tuntui tarpeeksi tyydyttävältä. Kone tarvitsi siis muu-
toksen käynnistäjän. Matti Alahuhdan aloittaessa Koneen johdossa pysähtyminen 
käsillä olevaan hetkeen ja tilanteeseen ei ollut enää vaihtoehto. Koneen piti uudistua 
Muutos herättää 
ihmisissä ikäviä 
tunteita ja 
toimintatapojen 
muutos koetaan 
astumisena 
epämukavuusalueelle.
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muutokselle. Painetta voi tulla esimerkiksi kilpailijan kasvusta tai oman markkina-
osuuden kaventumisesta. Kilpailu saa yrittämään enemmän ja ideoimaan uutta, kun 
tulostavoitteet ovat kovemmat. Alahuhdan (2015, 46) mukaan Kone oli alkanut jäädä 
tunnusluvuissa kilpailijoista jälkeen, 
vaikka sillä meni hyvin.
Miten vallitsevasta tilasta voi pyrkiä 
pois? Kun harha on tiedostettu, voi-
daan päätöksentekoa tarkastella nyky-
tilanteen kautta. Palveleeko päätös 
yrityksen parhainta tuloksentekoky-
kyä, onko se yrityksen kehittymisen 
kannalta paras vaihtoehto. On myös 
vältettävä liioittelemasta taloudellisia 
kustannuksia, mitä vallitsevan tilan 
hylkääminen aiheuttaa. (Hammond & 
Keeney 1998). Kannattaa myös miettiä varsinaista valintatilannetta, valitaanko nyky-
tila sen vuoksi, että se on aidosti hyvä vaihtoehto vai siksi, ettei osata tehdä päätöstä 
tai muutos pelottaa? Status quo -tilan houkuttelevuus myös vaihtelee aikaa myöten, 
arviointia tehdessä kannattaa myös miettiä, miten status quo palvelee yritystä vielä 
tulevaisuudessa (Hammond & Keeney 1998). 
Muutoksen välttämättömyys - pysähdyksestä liikkeelle
Vallitsevan tilan murtaminen vaatii johtajalta uskallusta sietää henkilöstöltä tulevaa 
kritiikkiä, kun muutos käynnistetään. Jos yrityksessä on pitkään totuttu toimimaan 
tietyllä tavalla, muutos tuntuu uhkaavalta ja aiheuttaa ikäviä tunteita. Muutoksen 
käynnistämisen esteenä on usein se, että kauan yhdessä työskennelleet ja samoissa 
tehtävissä toimineet pitäytyvät samoissa päätöksissä. Tieto ei välttämättä uusiudu, 
vaan jokainen ryhmän jäsenistä katsoo tilannetta vanhasta viitekehyksestä ja vah-
vistaa olemassa olevan informaation merkitystä. Vaikka vaihtoehtoja olisi, status 
quo vetää puoleensa. 
Alahuhta pyrkikin saamaan uutta näkökulmaa uusimalla avainhenkilöiden ryhmää, 
mutta kuitenkin niin, että kierto ei ollut liian nopea ja että henkilö ehti omaksua 
asiat sekä antaa koko osaamiskapasiteettinsa. Päätöksentekoon kannattaa hänen 
mukaansa kytkeä ihmisiä, joiden tiedot ja taipumukset täydentävät toisiaan. 
Alahuhdan (2015, 41) sanoin määrätietoinen ja tiukka haastaminen on välttämätöntä 
muutoksessa, kun halutaan saada ihmiset tekemään asioita toisin. Johtajan tulisi 
olla muutoksen moottorina otteeltaan äärimmäisen tiukka ja tinkimätön, hänen 
tulisi myös kannustaa omia joukkojaan.  Haastajan asennetta pidetään yllä niin, 
että johtoryhmän kokouksissa fokusoidaan valtaosa ajasta negatiivisiin poikkea-
miin, niiden syihin ja tapoihin parantaa toimintaa. Onnistumisiin ei tuudittauduta. 
(Alahuhta 2015, 49; 146–147.) 
Haastamisen tärkeyttä muutoksen aikaansaamiseksi tukee myös käyttäytymistalous-
tieteellisestä näkökulmasta se, että meillä on vahva taipumus vältellä tappiota. 
Ihmiset vihaavat tappioita, sillä tappion kokeminen tuntuu kaksi kertaa niin pahalta 
kuin saman asian voittaminen saa tuntemaan onnellisuutta. Ihmisillä on luontai-
nen halu pitää kiinni jo olemassa olevasta eli säilyttää status quo. Tappion välttä-
minen toimii eräänlaisena kognitiivisena sysäyksenä ihmisille olemaan tekemättä 
muutoksia, vaikka niistä olisikin heille erittäin paljon hyötyä. (Thaler ja Sunstein 
2008, 36-37.) Tappion välttely on vahva säilyttävä voima, joka suosii instituutioiden 
ja ihmisten elämän status quon minimaalisia muutoksia. (Kahneman 2012, 350.)
Koneen johdossa Alahuhdan toimia ohjasi haastajan aseman sisäistäminen, hän 
halusi oppia edelläkävijämarkkinoilta ja viedä Koneen sinne, missä kilpailu on 
kovinta. Hän kokosi avainhenkilöt yhteen ja käynnisti heidän kanssaan uuden tien 
eteenpäin ja haastoi etsimään uusia tulokulmia Koneen menestymisen varmista-
miseksi globaalisti. Alahuhta myös seurasi kilpailijoiden tekemiä päätöksiä oman 
suunnan pohjaksi, antoi ikään kuin muiden testata, onko jossain suunnassa uutta 
bisnespotentiaalia. (Alahuhta 2015, 127-130.)
Vision kirkastamisessa paneuduttiin alalla vaikuttaviin megatrendeihin, katsottiin 
pitkälle tulevaisuuteen, luotiin uutta tietoa. Alahuhta pitää vision ja yrityksen arvo-
jen määrittelyä tärkeänä keinona vaikuttaa muutokseen ja yrityksen kulttuuriin. 
Arvoilmaisuilla on yritystä integroiva vaikutus. Yrityksen ihmiset tulisi joka päivä 
saada näkemään yritys sen tuotteiden käyttäjien ja asiakkaiden silmin. Ratkaisevaa 
on se, miten arvot saadaan elämään ja kulttuuri kehittymään. (Alahuhta 2015, 44; 
136; 182.)
Tehokas visio on olennainen tekijä status quo -tilan murtamisessa ja organisaation 
välittömien tavoitteiden taakse katsomisessa. Johtajat, jotka ymmärtävät muu-
tosponnisteluiden tarkoituksen, ovat 
myös yleensä enemmän innostuneita 
muutoksesta ja vähemmän taipuvaisia 
ajattelemaan, että muutos epäonnistuu. 
Havainnot ja käsitys käynnistetystä 
muutoksesta vaikuttavat kaikkien työn-
tekijöiden muutoksen reagointiin tie-
dollisella ja tunnetasolla. Vision pitäisi 
olla houkutteleva. 
On myös esitetty, että visio on vähemmän tärkeä kuin vision toimeenpano. 
Muutoksen toimeenpanoprosessiin tarvitaan systemaattinen menetelmä, se ratkai-
see menestyksen tai epäonnistumisen. (Appelbaum ym. 2012.) Muutosvisio luo kon-
tekstin ja auttaa ihmisiä hahmottamaan ison kuvan. Vision avulla voidaan inspi-
roida ihmisiä, koska he voivat löytää siitä myös oman henkilökohtaisen visionsa. 
Muutoksessa lyhyen aikavälin onnistumisten määrittely, tuottaminen ja seuraami-
nen auttavat testaamaan visiota konkreettisesti olosuhteita vasten (Kotter 1996, 106). 
valitaanko nykytila 
sen vuoksi, että 
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vaihtoehto vai 
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Alahuhta näkee globaalin yrityksen toimintatapojen yhtenäistämisen tärkeänä kei-
nona vaikuttaa tuottavuuteen, varmistaa toiminnan laatu ja parantaa asiakastyyty-
väisyyttä. Koneella uuden strategian käytäntöön saamiseksi määriteltiin yhteiset 
kehitysohjelmat ja selkiytettiin prosessiarkkitehtuuria. Koneen kolmevuotisille 
Must-Win-Battles -kehitysohjelmille nimettiin vastuuhenkilöt eli ohjelmien omis-
tajat. Yrityksen avainhenkilöt perehdytettiin uuteen strategiaan ja sen toteutta-
miseen kehitysohjelmien avulla alueellisissa eri puolilla maailmaa toteutetuissa 
työpajoissa. Kaikissa Koneen yli sadassa päätoimipisteessä valittiin aktiiviset kone-
laiset fasilitaattoreiksi avaamaan muutosten merkitystä keskijohdolle. Esimiesten 
tuli keskustella kasvotusten tiiminsä kanssa muutoksesta, kehitysohjelmista ja 
siitä, miten ne liittyivät kunkin ihmisen omaan työhön. Toimitusjohtaja lähetti 
parin kuukauden välein sähköpostikirjeen kehitysohjelmista jokaiselle konelaiselle. 
Lisäksi muutoksesta viestittiin sisäisissä lehdissä ja verkossa. (Alahuhta 2015, 35-38; 
42–43; 133.)  
Isoissa muutoksissa välitavoitteiden asettaminen ja muutoksen edistymisestä tie-
dottaminen on tärkeätä, koska ihmisillä on taipumus arvostaa välittömiä palkintoja 
enemmän kuin pitkäntähtäimen hyötyjä. Tämä voi johtaa tulevaisuuden tavoittei-
den aliarvostamiseen, kun uhrauksia ja panostusta tavoitteisiin tarvitaan nykyhet-
kessä. (Beshears & Gino 2015.) 
Alahuhta korostaa, että muutokseen tarvitaan koko henkilöstö, sillä ihmiset tekevät 
muutoksen. Vain osallistamalla henkilöstö muutosprosessiin voidaan heidät sitout-
taa muutokseen. Henkilöstö voidaan saada mukaan muutosviestinnän avulla, ja 
muutoksesta tulisikin tiedottaa selkeästi, jatkuvasti ja runsaasti. Muutosviestinnän 
tulisi sisältää vain olennaista, toisto on tärkeätä. Muutos tulisi myös perustella 
ihmisille. Koneella kaikessa viestinnässä korostettiin haastajan asemassa olemista 
ja tähdennettiin yhdessä onnistumisen arvoa. Sisäisessä viestinnässä tuotiin näky-
västi esille, miten hyvin muutos oli kussakin maassa edennyt. Kone Way, yhteinen 
tapa toimia, visualisoitiin holistiseksi kuvaksi, joka auttoi konelaisia hahmotta-
maan muutoksen kokonaisuutena. (Alahuhta 2015, 46–49; 56–57; 68, 73.) 
Muutoksen positiivisella viestinnällä, yrityksen arvoilla ja visiolla, haastamisella, 
edistysaskelista tiedottamalla sekä yhdessä onnistumista korostamalla hyödyn-
nettiin myös tunnepuolen vaikutusta ihmisten toimintaan. Selkeä ja yhtenäinen, 
monesta suunnasta tuleva muutosviestintä, joka on linjassa yrityksen arvojen ja 
vision kanssa, kehystää muutoksen ja auttaa työntekijöitä sisäistämään informaa-
tiota paremmin sekä kannustaa toimimaan. Johdon auktoriteetilla on myös merki-
tystä muutosviestinnän onnistumisessa.
Käyttäytymistaloustiede tuo esille tunteiden vaikutusta toimintaamme. 
Informaation ja vaihtoehtojen esitystavalla voidaan käyttäytymistaloustieteellisen 
näkökulman mukaan vaikuttaa paljon myös ihmisten valintoihin, muutokseen. 
Työntekijöiden sitoutumista tunnetasolla organisaatioon voidaan vahvistaa esimer-
kiksi kannustamalla heitä pohtimaan vahvuuksiaan ja niiden hyödyntämistä työs-
sään. Tappion kaihtamisen taipumusta voidaan hyödyntää esimerkiksi motivoimalla 
heikompia suoriutujia tuomalla esille epäonnistumisen haittapuolia ja seurauksia. 
Toisaalta kilpailulla voidaan parantaa työntekijöiden suoritusta, esimerkillisen 
työntekijän malli voi motivoida tekemään kovemmin töitä. Organisaation pro-
sessien yksinkertaistaminen kannattaa, monimutkaiset prosessit laskevat moti-
vaatiota ja lisäävät kognitiivisten vääristymien mahdollisuutta päätöksenteossa. 
Muutoksessa tavoitteiden saavuttamista auttavat oikein kohdistetut muistutukset 
sekä selkeä milloin ja miten -toimintasuunnitelma. Henkilöstön raportointivel-
vollisuus lisää sitoutumista päätöksiin ja valppautta torjua ajatusvääristymiä pää-
töksenteossa.  Työntekijöiden mahdollisuudella reflektoivaan toimintaan on myös 
selvä vaikutus työssä suoriutumiseen. Henkilöstöä voidaan motivoida ja inspiroida 
laajempaan ajatteluun käyttämällä viestinnässä ennemmin muotoa, mitä voisimme 
tehdä kuin mitä pitäisi tehdä. Työroolien kierrättämisellä saadaan uutta näkökul-
maa, hyödynnetään monimuotoisuutta. (Beshears & Gino 2015.) 
Koneella muutoksen laajamittaisuudella, samanaikaisuudella kaikissa yksiköissä 
sekä vertaisviestinnällä ja -valmennuksella vedottiin myös sosiaalisiin normeihin, 
ryhmäkäyttäytymiseen. Sosiaaliset normit heijastavat ryhmän standardeja ja vai-
kuttavat käyttäytymiseen vahvasti, ihmisillä on taipumus toimia kuten muutkin 
toimivat sekä sitoutua vastavuoroiseen toimintaan. Ihmiset omaksuvat sosiaalisia 
normeja aktiivisesti, mutta mukautuminen ryhmän käytökseen voi tapahtua myös 
tiedostamattomasti. (Crandall & McDonald 2015). 
Muutosta tukevien ryhmänormien kehittäminen ja vaaliminen sekä ryhmän jäsen-
ten sisäryhmään (in-group) identifioitumisen vahvistaminen tukevat ryhmän muu-
tosvalmiutta. Lisäksi olisi hyödyllistä määritellä ryhmän jäsenille roolit ja tehtävä-
odotukset muutoksessa ja näin vähentää epävarmuutta. (Vakola 2013.) Roolien 
määritys tulisi tapahtua mahdollisimman aikaisessa vaiheessa muutosta käynnis-
tettäessä. Näin vähennetään roolistressiä. (Andersen ym. 2007.)
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Alahuhdan mukaan luottamuksen 
ilmapiiri ja positiivinen asenne sekä 
innovaatioihin kannustaminen ovat 
tärkeitä yrityskulttuurin tekijöitä ja 
toiminnan kehittymisen edellytyksiä, 
kun ei haluta jäädä status quo -tilaan. 
Hänestä esimiehillä on tärkeä rooli työ-
yhteisössä. Heillä tulisi olla halu kehit-
tää ihmisiä ja auttaa muita onnistu-
maan tehtävissään. Alahuhdan mukaan 
ihmisiä ja virettä voidaan johtaa esimerkiksi antamalla palautetta, haastamalla yhä 
parempiin suorituksiin ja fokusoimalla aina ensin kaikkein vaikeimpiin kysymyk-
siin. Hänestä vastuun antaminen on yksi parhaista tavoista kehittää ihmisiä sekä 
saada aikaan kasvua ja hallita sitä. Alahuhdan mielestä tärkeitä rekrytointikriteerejä 
ovat asenne, osaaminen, energia ja kellotaajuus, jota hän kuvaa tekemisen tapana, 
vauhtina. (Alahuhta 2015, 82; 151; 183.)
Vain etsivä voi löytää
Vaikea toimintaympäristö on aina erinomainen mahdollisuus pyrkiä irtiottoon kil-
pailijoista, kun ympäristön muutos ennakoidaan riittävän aikaisin. Uusia mahdol-
lisuuksia täytyy uskaltaa etsiä, ne eivät tule itsestään. Kun status quo -vinouman 
olemassaolo tiedostetaan, voidaan jokaisen päätöksen kohdalla miettiä, onko nykyi-
nen toimintamalli aidosti paras vaihtoehto. Sitä ei kannata pitää ainoana mahdolli-
suutena. Päätöstä on myös arvioitava tulevaisuuden kannalta.
Vuonna 2008 oli näkyvissä maailmanlaajuinen taantuma, mutta siitä huolimatta 
Kone ei jäänyt tuleen makaamaan, vaan se jatkoi kehitystyötään ja satsasi huomat-
tavasti henkilöstön koulutukseen. Tästä seurasikin henkilöstö- ja asiakastyytyväi-
syyden sekä tuottavuuden paraneminen. Samaan aikaan taistelutahto kohosi ja 
ilmapiiri parani huomattavasti. Tuotevalikoima myös laajentui, mikä puolestaan 
teki mahdolliseksi markkinaosuuden kasvattamisen. Ostotoimintoja yhdistet-
tiin yhdeksi globaaliksi kokonaisuudeksi ja tästä yritykselle syntyi mittavia etuja. 
(Alahuhta 2015, 98–99.)
Alahuhta korostaa henkilöstön kehittämisen ja koulutuksen tärkeyttä status quo 
-tilasta pois pyrkimisessä. Koneella panostettiin esimerkiksi esimiesten ja myynti-
henkilöstön koulutukseen. Koneella johdon koulutusohjelmissa iso osa harjoitte-
lusta keskittyi itsetuntemuksen parantamiseen ja samalla harjoiteltiin palautteen 
antamista ja saamista. Yleisesti kannustettiin myös vertaisvalmentamista kollegoi-
den kesken, tehtäväkiertoa ja mentorointia. Globaalin taantuman aikaan keski- ja 
ylimmän johdon avainhenkilöiden koulutuksen pääteemana oli johtaminen vai-
keassa ympäristössä. Koulutuksessa keskityttiin itsearviointiin, sen tarkasteluun, 
miten itse kukin käyttäytyy vaikeassa tilanteessa ja mitkä ovat kehitystarpeet. 
(Alahuhta 2015, 102; 156–158.) 
Myös Goleman esittää, että yrityksen menestyksellä ja johtajien tunneälyllä on osoi-
tettu olevan yhteys. Hyvän itsetuntemuksen omaavat henkilöt osaavat olla rehellisiä 
itselleen ja muille ja toimivat niin myös johtamissaan organisaatioissa. Henkilöt, 
joilla on hyvä itsesäätelyn taito ja kyky reflektioon, luovat ympärilleen luottamuksen 
ja oikeudenmukaisuuden ilmapiiriä. Ihmiset, jotka hallitsevat tunteensa, selviävät 
muutoksista paremmin, ovat parempia luomaan pitkäaikaisia suhteita ja pystyvät 
torjumaan impulsiivisen toiminnan. 
Sosiaalisissa taidoissa kulminoituvat 
tunne älyn ulottuvuudet. Johtajan teh-
tävänä on saada työt tehdyksi toisten 
ihmisten avulla ja johtajan sosiaali-
set taidot tekevät sen mahdolliseksi. 
(Goleman, 2004.) 
Henkilöstön itsetuntemuksen ja kriitti-
sen reflektoinnin taitojen kehittämisen 
painottaminen sopii hyvin yhteen myös 
käyttäytymistaloustieteen dualistisen 
mallin kanssa, joka kyseenalaistaa ajat-
telumme ja päätöksentekomme puhtaan rationaalisuuden. Ajattelun systeemi 1 
edustaa nopeaa ja automaattista, tunteisiin perustuvaa, tiedostamatonta ajattelua, 
joka käyttää hyväkseen intuitiota ja heuristiikkoja. Systeemi 2 taas edustaa hidasta, 
harkittua, tietoista, loogista, järkeen perustuvaa ajattelua. (Bazerman & Moore 2015, 
3–4.) Hyvä itsetuntemus ja itsesäätelykyky vaikuttavat paljon tunteiden vaikutusten 
tunnistamiseen toiminnassamme, oman toiminnan kriittiseen arviointiin kokonai-
suutena ja kykyyn torjua yleisiä kognitiivisia virheitä ajattelussamme. 
Koneella panostettiin markkinoiden tarkempaan analysointiin ja tartuttiin myös 
sellaisiin tarjouspyyntöihin, joissa oli aikaisemmin arvioitu mahdollisuudet liian 
vähäisiksi. Koneen kehitys ja arvon nousu erotti yrityksen pääkilpailijoista juuri 
noina talouden vaikeimpina aikoina. Heikoista markkinoista valittaminen ei autta-
nut, vaan oli uskallettava ottaa riskejä ja toimia aktiivisesti markkinoilla vaikeina-
kin aikoina. Markkinat tuli tuntea entistäkin hienojakoisemmin. Myynnin aktivoi-
minen kannatti, ja kovina aikoina oli tärkeätä olla aktiivisesti asiakkaiden luona ja 
hakea päättäväisesti uusia mahdollisuuksia markkinoilta. (Alahuhta 2015, 101–104; 
116.)
Yritys oppii koko ajan edistyksellisemmiltä asiakkailta, markkinoilta ja yhteistyö-
kumppaneilta. Edelläkävijämarkkinoilta oppimisella on ratkaiseva merkitys var-
sinkin nopeasti muuttuvilla toimialoilla. Laaja maantieteellinen läsnäolo, reaali-
aikainen ote markkinadataan ja heikkojen markkinasignaalien nopea välittäminen 
yrityksen globaalissa verkossa takaavat, ettei yrityksessä pysähdytä status quo 
-tilaan. Hyvä johtaja näkee vaikeat tilanteet mahdollisuuksina ja Alahuhta pitää-
kin tärkeimpinä onnistumisen edellytyksinä oikea-aikaista markkinamuutoksen 
tunnistamista, nopeiden päätösten tekemistä keskeisissä kysymyksissä ja hyvän 
taisteluhengen ylläpitämistä. Ennen kaikkea oikea ajoitus erottaa voittajat muista, 
vastuun antaminen 
on yksi parhaista 
tavoista kehittää 
ihmisiä sekä saada 
aikaan kasvua ja 
hallita sitä. 
Henkilöt, joilla on 
hyvä itsesäätelyn taito 
ja kyky reflektioon, 
luovat ympärilleen 
luottamuksen ja 
oikeudenmukaisuuden 
ilmapiiriä.
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ja vain kaikista tarkkaavaisimmat yritykset arvioivat tilanteen ajoissa oikein. Nämä 
yritykset eivät pelänneet tehdä muutoksia, eivätkä alkaneet leikata pelonomaisesti 
kuluja, vaan vahvistuivat tekemällä irtioton kilpailijoista kehittäen liiketoimin-
taansa. (Alahuhta 2015, 115; 124; 128.) 
Koneen kansainvälinen toiminta perustui ajatukseen, että vastuu paikallisesta toi-
minnasta oli lähes poikkeuksetta kyseisen maan kansalaisilla. Kiinassa Koneella oli 
kaksi vahvaa toisistaan erottuvaa brändiä, Kone ja yhteisyritys Giant Kone. Näiden 
kahden brändin strategia tuki hinnoit-
telua erinomaisesti, sillä hintakilpailun 
kiristyessä alkoivat Koneen toimenpi-
teet tuottaa tulosta. Kun kilpailijat jou-
tuivat alentamaan hintojaan, niin Kone 
pystyi jopa nostamaan hieman omia 
hintojaan ja vahvistamaan täten yrityk-
sen katetta. Erityisesti yrityksen laadun 
kehittämisen näkökulmasta olennaista 
on myös nähdä oman osaamisen puut-
teet, mitä tulee tehdä itse ja mitä ostaa 
ulkoa. (Alahuhta 2015, 84 – 85; 168.).
Yrityskulttuuri voi muuttua, mutta se muuttuu hitaasti. Tärkeintä kuitenkin on, että 
sitä pystyy muuttamaan haluttuun suuntaan esimerkiksi määrittelemällä tavoitelta-
valle yrityskulttuurille arvot ja kehittämällä niitä sekä tekemällä onnistuneita avain-
henkilövalintoja. Ilman yrityksen kulttuuriin sisältyvää luottamusta ja välittämistä 
ihmisellä ei ole rohkeutta tarttua uuteen. Yrityksen kulttuurin kehittämisen tulee 
olla kuitenkin yhteydessä yrityksen juuriin. Yrityksen tulee säilyttää juurensa laa-
jentuessaan globaaliksi, sillä omaa identiteettiä ei voi onnistuneesti muuttaa, vaan 
arvojen kautta voidaan määritellä tavoiteltu yrityskulttuuri. (Alahuhta 2015, 134-135.) 
Johtopäätökset
Poistuminen status quo -tilasta vaatii johtajalta uskallusta altistaa itsensä kritii-
kille, kun tehdään vaikeitakin päätöksiä. Matti Alahuhdalta ei puuttunut rohkeutta 
eikä näkemystä. 
Koneessa oli pitkään oltu status quo -tilassa ja vallitsevaan tilaan oli totuttu. Pitkään 
jatkuessaan siitä on usein vaikea päästä pois, ja sen vuoksi ulkopuolelta tulevan 
johtajan on helpompi aloittaa muutos. Uuden johtajan on kuitenkin kunnioitettava 
henkilöstöä, ihmisten erilaisuutta ja yrityksen rakenteissa olevaa yrityskulttuuria. 
Ihmisten on helpompi ottaa vastaan uudet ajatukset henkilöltä, joka herättää luotta-
musta ja jonka viesti on uskottava ja kannustava. Myös persoonallisilla ominaisuuk-
silla on tärkeä merkitys. Muutoksen johtaminen vaatii lisäksi tunneälyn antureita.        
                                                              
Ilman yrityksen 
kulttuuriin sisältyvää 
luottamusta ja 
välittämistä ihmisellä 
ei ole rohkeutta 
tarttua uuteen. 
Alahuhta onnistui tietämyksensä ja tinkimättömyytensä avulla murtamaan vallit-
sevan tilan käynnistämällä ja läpiviemällä muutoksen, joka vaati koko yritykseltä 
siirtymistä uudenlaiseen ajatteluun. Hän pyrki torjumaan tappion välttelemisen ja 
nykyhetken painottamisen taipumuksia tiukalla vanhojen ratkaisumallien haasta-
misella, uusien vaihtoehtojen etsimisellä ja välitavoitteiden asettamisella. Hän teki 
muutoksesta kaikille yhteisen asian, johon henkilöstön oli helpompi sitoutua.
Vallitsevan tilan murtamisen ajureina toimivat relevantin tiedon tuottaminen, hyvä 
kommunikointistrategia, työntekijöiden osallistaminen ja muutoksen omistajuus 
sekä selkeän vision ja päämäärän luominen. Myös luottamuksen rakentaminen eri 
osapuolten välille on tärkeää. Osallistava muutos, painopiste kommunikoinnissa ja 
win-win -tilanteiden luomisessa, voi toimia, jos johto panostaa yhteistyöhön. 
Tavoitellun muutoksen aikaansaamiseksi kaikkien työntekijöiden tiukka reali-
teetteihin perustuva haastaminen parempiin suorituksiin organisaation kaikilla 
tasoilla on tärkeää. Ihmiset suoriutuvat yleensä sitä paremmin mitä suuremmat 
odotukset heille asetetaan. Yksilöillä on taipumus käyttäytyä tavalla, joka tukee 
positiivista minäkuvaa, ja tämä pätee myös ryhmään identifioitumiseen. On hyödyl-
listä pohtia, millaisia sosiaalisia normeja yrityskulttuuri ja arvot sekä johtaminen 
organisaatioon luovat ja miten sosiaalisten normien vaikutusta voidaan hyödyntää 
muutoksessa.
Globaalin yrityksen jatkuva kehittäminen on erittäin tärkeää kilpailukyvyn säilyttä-
miseksi. Johtamisessa kulmakiviä ovat jatkuva oppiminen, kyvykkyyden rakentami-
nen, monimuotoisuudesta huolehtiminen, yhteistyön turvaaminen ja etenemisen 
varmistaminen. (Alahuhta 2015, 128.) On uskallettava ottaa riskejä ja etsiä jatkuvasti 
uusia mahdollisuuksia markkinoilta, jotta yritys voi menestyä. 
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LÄHTEET
Ensimmäinen havaintomme uudesta asiasta saa meiltä usein liioiteltua huomiota. 
Suuruusluokat, lukumäärät ja mielikuvat muodostavat mieleemme kiintopisteitä, jotka 
ohjaavat päätöksentekoamme niin, että emme edes huomaa sitä. Ilmiötä kutsutaan ankku-
roinniksi. Tämä luku kertoo ankkureiden vaikutuksesta Alahuhdan johtamistyössä – siitä, 
kuinka ankkurointia voi viisaasti hyödyntää ja kuinka sen haitalliset vaikutukset voi sitä-
kin viisaammin välttää.
Keskeisiä ankkureita Alahuhdan johtamistyössä ovat strategisen johtamisen käsit-
teet, kuten visio, arvot, konkreettiset tulostavoitteet sekä niin kutsutut Must Win 
Battlet, jotka ovat lyhyemmällä aikavälillä toteutettavia kehitysohjelmia. 
Tässä luvussa pohdimme Alahuhdan johtamismenetelmiä ankkuroinnin näkö-
kulmasta. Poimimme ne toimenpiteet ja tilanteet, joissa ankkurointivaikutus 
on todennäköisesti läsnä ja kuvailemme ankkurin toimintamekanismia. Luku 
osoittaa, kuinka ankkurit voidaan jakaa laadullisiin ja määrällisiin ankkureihin. 
Tarkoituksena on jäsentää ankkurointivaikutuksen hyödyntämisen mahdollisuuk-
sia sekä sen aiheuttamia karikkoja hyvässä johtamisessa. 
Mielikuvat ajattelun laadullisina ankkureina
Ankkuroitumisen ilmiötä on tutkinut menestyksekkäästi muun muassa talous-
tieteen Nobelilla palkittu psykologi ja tutkija Daniel Kahneman (2012, 14). Hänen 
mukaansa ankkuri vaikuttaa ajattelua virittävänä mekanismina tai päättelyä säätä-
vänä mekanismina – ankkuri on joko ajattelun aloituspiste, josta lähdetään liikkeelle, 
tai kiintopiste, johon käsillä olevaa tilannetta verrataan. Virittävänä aloituspisteenä 
toimivaa ankkuria käytetään enemmän 
nopean ja intuitiivisen ajattelun peu-
kalosäätönä, kun taas vertauskohtana 
toimivaa säätävää kiintopistettä käyte-
tään työkaluna hitaammassa ja loogi-
semmassa päättelyssä. (Kahneman 2015, 
149-151.) 
Alahuhta perustaa johtamisfilosofiansa 
sille ajatukselle, että johtamisen perus-
asiat ovat yksinkertaisia. Hän pitää 
yksinkertaisuutta ja selkeyttä ohje-
nuorana kaikelle, mitä yrityksessä tehdään (Alahuhta 2015, 9-123). Tämä sopii ank-
kuroinnin soveltamiseen erityisen hyvin, sillä selkeät asiat toimivat voimakkaina 
ankkureina. Ankkurivaikutusta onkin tutkittu paljon juuri rahasummien ja lukujen 
avulla, sillä ne ovat hyvin voimakkaita ankkureita konkreettisuuteensa ja yksiselit-
teisyytensä vuoksi. Numerot tarjoavat myös selkeitä ja mitattavia tutkimusasetel-
mia. Ankkurina voi kuitenkin toimia myös abstraktimmat kategoriat, käsitteet tai 
jopa kuvat - tällöin ankkurointi tapahtuu mielikuviin vaikuttamalla. (Bazerman & 
Moore 2013,50-52.)
Esimerkkinä ankkurin vaikutuksesta abstraktimman asian käsittelyssä voidaan 
antaa koetilanne, jossa opiskelijoilta kysyttiin kaksi kysymystä: 1) Kuinka onnelli-
nen olet? 2) Kuinka usein käyt treffeillä? Tässä järjestyksessä kysyttäessä korrelaatio-
kerroin ei ole kovin merkittävä (0,11), mutta kun kysymykset kysyttiin päinvastai-
sessa järjestyksessä, korrelaatiokerroin nousi merkittävästi suuremmaksi (0,62). 
Tässä tilanteessa treffeillä käynnin tiheys toimi ankkurina, jonka kanssa yhden-
mukaiseksi arvio omasta onnellisuudesta säädettiin. (Thaler & Sunstein 2008, 23-24.) 
ANKKUROINTI TULEVAISUUDEN 
TAVOITETILAN SAAVUTTAMISESSA
Salla Joutsen, Heidi Koivuluoma ja Meiju Mäkinen
Johdanto
Sen kertoo jo nimikin - Alahuhdan kirjan keskeisin sanoma on, että hyvä johtajuus 
on suunnan kirkastamista ihmisille niin, että ihmisten voima pääsee täysiin mit-
toihinsa. Alahuhta on onnistunut muodostamaan kokonaisvaltaisen ohjausjärjes-
telmän muutamin yksinkertaisin käsittein, tarkasti mietityin mittarein ja selkeiden 
arvojen ja vision avulla. Abstrakteista ilmiöistä konkreettisiksi käsitteiksi tiivis-
tetty ohjausjärjestelmä johdattaa yritystä yhteiseen suuntaan ja kirkastaa yrityksen 
tavoitteet koko henkilöstölle.
 
Keinot, joita Alahuhta käyttää, toimivat ajattelun ankkureina koko organisaatiolle. 
Ankkuroinnilla tarkoitetaan ajattelun kiinnittymistä ensimmäiseen havaintoon, 
ankkuriin, jota käytetään vertailukohtana arvioitaessa seikkaa, josta ei ole varmaa 
pohjatietoa. Se on kognitiivinen harha, jossa ylipainotamme muun muassa aiem-
pia tai ensimmäisiä kokemuksia ja havaintojamme asiasta riippumatta siitä, liitty-
vätkö ne olennaisesti käsillä olevaan päätöksentekohetkeen. Kyse on hyvin vahvasti 
vaikuttavasta kognition mekanismista ja yhdestä luotettavimmin todennetuista 
kokeellisen psykologian tuloksista. (Kahneman 2011, 119-123, Thaler & Sunstein 
2008, 24.) 
ankkuri on 
joko ajattelun 
aloituspiste, josta 
lähdetään liikkeelle, 
tai kiintopiste, 
johon käsillä olevaa 
tilannetta verrataan.
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Alahuhdan työssä ankkurointi on muutosjohtamisen työkalu. Hän käynnisti 
Koneessa muutoksen kohti asiakaslähtöisempää suuntaa tiedostaen, että muu-
tos onnistuu vain,  jos koko henkilöstö saadaan mukaan muutokseen. Muutos on 
aina perusteltava ihmisille, jotta he ymmärtävät muutoksen tarpeellisuuden, sillä 
ihmiset tarvitsevat syyn, miksi muuttua, ja suuntaviivat, miten kannattaa muut-
tua. Tässä voidaan hyödyntää ankkurointia tavalla, jota kutsumme laadulliseksi 
ankkuroinniksi.
Alahuhta käynnisti muutoksen kehittämällä yrityskulttuuria yhdessä henkilökun-
nan kanssa luoden yritykselle vision, strategian ja arvot ja ohjasi kulttuuria näitä 
kohden. Prosessi loi henkilöstölle yhteenkuuluvuuden tunteen ja ilmapiiri kehit-
tyi positiivisesti, mikä oli elintärkeä perusta kirkkaan suunnan viitoittamiselle. 
(Alahuhta 2015, 45-46.)  Strategia, visio 
sekä yrityksen arvot ovat usein abstrak-
teja kuvauksia yrityksen ihannetilasta ja 
keinoista, joilla ihannetilaan päästään. 
Niiden tehtävä on ohjata ajatusta yri-
tyksen toiminnasta valittuun suuntaan 
eli toimia harkitusti asetettuina, mieli-
kuviin positiivisesti vaikuttavina, laa-
dullisina ankkureina. Toimiva laadulli-
nen ankkuri vaatii tiivistystä ja turhan 
karsimista, yksinkertaistamista sekä 
ehdottoman selkeää esitystapaa. Sen 
tulee saada myös paljon huomiota ja sijaa koko henkilöstön ajatuksissa. Parhaassa 
tapauksessa henkilöstö haluaa samaistua visioon ja arvoihin, innostuu niistä ja 
haluaa viedä yritystä näitä kohti omalla toiminnallaan. Kun tämä tapahtuu, muun-
tuu yrityksen strategia teoiksi ja asiakaskokemuksiksi, mutta strategiasta tähän 
tilaan on kuitenkin vielä pitkä matka ja tehtävä on vaativa (Alahuhta 2015,72; 156). 
Alahuhdan mukaan jokainen yritys tarvitsee strategian, mikä tuo esiin yrityksen 
vahvuudet ja kertoo ne keinot, joilla erotutaan kilpailijoista. Koneessa strategian 
johtotähdeksi muotoiltiin visio, joka kertoi yrityksen yhteisen tähtäyspisteen. Kun 
visio oli kirkastettu, terävöitettiin strategiaa eli sitä, mitkä keinot veivät yritystä 
kohti vision ihannetilaa. Pelkästään näiden selkiyttäminen ei kuitenkaan riittä-
nyt, vaan tarvittiin jotain käytännönläheisempää, jotta strategia saatiin elämään. 
Valittiin viisi kehitysohjelmaa, ”Must Win Battlea”, jotka kertoivat, mitä käytän-
nössä tehtiin. Jo etukäteen oli määritelty, että kehitysohjelmia oli jatkuvasti käyn-
nissä viisi kappaletta. (Alahuhta 2015, 51-54.) Koska numerot ovat tutkitusti tehok-
kaita ankkureita, niiden määrittely on viisasta aina siellä, missä se on mahdollista. 
Numerot tuovat konkretiaa abstrakteihin kokonaisuuksiin. 
Alahuhdan näkemyksen mukaan kaikkia menestyviä yrityksiä yhdistääkin kir-
kas ja innostava visio, joka luo merkitystä jokaisen yrityksen työntekijän työhön. 
Sen tulee olla yksinkertainen, helposti ymmärrettävä, kiehtova ja mieleenpai-
nuva – voimakkaasti oikeaan suuntaan virittävä ankkuri. Vision avulla ohjataan 
henkilöstö katsomaan työtään harkitusta suunnasta. Visiolla rajataan yrityksen 
tarkoitusta laajemmassa kontekstissa ja fokusoidaan sitä, mihin energiaa tulee 
käyttää. Alahuhta onkin panostanut paljon siihen, että viesti yhteisestä suunnasta 
jalkautuu laajasti henkilöstön pariin. (Alahuhta 2015, 51; 72; 156.)  
Yrityksen arvoja Alahuhta kuvailee tähtäyspisteiksi. Kun Koneen arvot oli saatu 
yhteisvoimin muodostettua, käynnistettiin mittava sisäinen viestintä ja arvot istu-
tettiin yrityksen prosesseihin. Alahuhta huomauttaa, että yrityksen arvojen tar-
peellisuus saatetaan usein kyseenalaistaa, koska ne ovat yrityksestä toiseen hyvin 
samankaltaisia. Hänen mukaansa ero syntyy nimenomaan siitä, miten arvot saa-
daan elämään yrityksessä, eli kuinka ne todellisuudessa virittävät yrityksen sisäistä 
päätöksentekoympäristöä haluttuun, arvoankkureiden asettamaan suuntaan. 
(Alahuhta 2015, 138-139.)
Alahuhta korostaa, että nämä abstraktit käsitteet, kuten visio, strategia ja arvot, on 
saatava viestittyä ymmärrettävällä, kiehtovalla ja mieleenpainuvalla tavalla. Se edis-
tää strategian saamista elämään. Mikäli käsitteet jäävät liian abstraktille tasolle tai 
niitä on liikaa, on henkilöstön vaikea jäsentää niitä omassa työssään. Silloin strate-
giaa on hankala saada elämään - ankkuria ei muodostu. Tässä energisoivana työväli-
neenä voidaan käyttää visualisointia. Koneessa visualisointia hyödynnettiin onnis-
tuneesti, kun toimintaympäristöstä muodostettiin kaiken kattava kuva, josta ilme-
nee yhdellä silmäyksellä se, mitä yritys tekee, minne se on menossa ja miksi. Syntyi 
visuaalinen, Koneen identiteettiin ja mentaliteettiin virittävä ankkuri, jolla voidaan 
kiinnittää ihmisten huomio kannustavasti oikeisiin asioihin. (Alahuhta 2015, 52-59.)
  
Tavoitteet ja mittarit määrällisinä ankkureina
Yksinkertainen esimerkki ankkuroinnin virittävästä vaikutuksesta on koetilanne, 
jossa osallistujia pyydetään ensin ottamaan omasta puhelinnumerostaan kolme 
viimeistä numeroa ja lisäämällä numerosarjan eteen numero yksi. Seuraavaksi 
pyydetään miettimään Taj Majalin valmistumisvuotta: oliko se ennen vai 
Toimiva laadullinen 
ankkuri vaatii 
tiivistystä ja 
turhan karsimista, 
yksinkertaistamista 
sekä ehdottoman 
selkeää esitystapaa.
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jälkeen puhelinnumerosta tehtyä numerosarjaa ja mikä on tarkin arvio rakennuksen 
valmistumis vuodesta? Suurimman osan vastauksiin vaikuttaa omasta puhelinnu-
merosta muodostettu vuosiluku, joka on kuitenkin täysin epäolennainen luku vas-
tauksen kannalta. (Bazerman & Moore 2013, 49-50.) Ensimmäisen havainnon muo-
dostamaan ankkuriin tartutaan usein silloin, kun tilanne on epävarma ja saatavilla 
oleva tieto on riittämätöntä (Empley & Gilowich, 2005).
Yritystoiminnan päivittäistä suoritusta suuntaavat tavoitteet, jotka muodostuvat 
selkeästi mitattavista, suoritusta kuvaavista mittareista. Hyvät mittarit voidaan 
ilmaista helposti ymmärrettävinä lukuina ja ne konkretisoituvat päivittäiseen työ-
hön. Toiminnan mittarit asettavat voimakkaat ankkurit nykyhetkelle. Kutsumme 
näitä määrällisiksi ankkureiksi. Määrällinen ankkuri kuvailee tiettyä asiaa mitatta-
van suureen, lukumäärän tai suhdelukujen avulla.
Alahuhta kiinnittää erityistä huomiota kahteen mittariin: henkilöstö- ja asiakas-
tyytyväisyyteen (Alahuhta 2015, 19). Hän painottaa, että tavoitteiden tulee olla kun-
nianhimoisia, jotta niiden virittävä vaikutus on riittävä pakottamaan uudenlai-
seen ajatteluun ja uusien läpimurtojen 
aikaansaamiseen. Tätä ajatusta tukee 
ankkuroinnin toimintamekanismi, 
josta havainnollisena esimerkkinä yllä 
mainitun lisäksi voidaan antaa myös 
Kahnemanin ja Tverskyn (1974) toteut-
tama koetilanne, jossa annettiin lasku-
tehtävä kahdelle eri ryhmälle ja aikaa 
sen ratkaisemiseen 5 sekuntia. Ryhmä, 
joka sai laskutehtävän 8x7x6x5x4x3x2x1 
arvio summaksi suuremman luvun 
kuin ryhmä, jolle sama laskutoimitus 
annettiin muodossa, jossa numerot ovat nousevassa järjestyksessä. Tutkijat selit-
tivät tämän johtuvan siitä, että kun vastaus pyydetään antamaan nopeasti tämän 
tyyppisiin laskutehtäviin, ihmiset suorittavat ensin nopean laskennan ensimmäi-
sistä numeroista ja sovittavat lopullisen arvion tähän sopivaksi. Tämän periaatteen 
mukaisesti hyvä, mutta ei riittävän kunnianhimoinen tavoite saa aikaan sen, että 
työntekijät sovittavat toimintansa hyväksi, eivätkä tavoittele ylivertaisuutta. Tällöin 
voidaan tyytyä olemassa oleviin toimintatapoihin, eikä uudistumista synny. 
Alahuhdan mukaan mittareiden tulee linkittyä myös läheisesti toimintaan, jotta ne 
voivat konkretisoitua arkipäivään ja kertoa toimintatapojen muutoksen vaikutuk-
sesta. Mittarit tulee tehdä näkyviksi, sillä näkymätön mittari ei voi olla hyödyksi. 
(Alahuhta 2015, 164-165.) Useimmissa ankkurointiin liittyvien tutkimusten alussa 
varmistetaan, että osallistujat ovat tarkkaan tiedostaneet luvun tai asian, jonka 
ankkurivaikutusta tutkitaan - heidän on täytynyt vastata kysymykseen, tehdä lasku-
toimitus tai muutoin osallistua luvun tai asian muodostamiseen. Tästä voidaan 
päätellä, että tietoisesti käsitelty ankkuri toimii suurella todennäköisyydellä. Tämä 
tukee Alahuhdan ajatusta mittarin ymmärrettävyydestä, yhdistettävyydestä arki-
päivään ja etenkin näkyvyydestä. 
Vaikeina aikoina mittareiden merkitys kasvaa. Kriittisissä tilanteissa Alahuhdan 
johtamissa yrityksissä on ollut tapana tihentää mittaamisen sykliä jopa viikkoon, 
jolloin nopea reagointi voi olla mahdollista. Mittaamisen tiheydellä voidaan vaikut-
taa myös siihen, kuinka tärkeäksi henkilöstö kokee asian. (Alahuhta 2015, 164-165; 
179-180) Nopealla seurannalla voidaan saada työntekijöitä tarttumaan reaaliaikai-
sesti oikeisiin asioihin ja toteamaan tehdyn työn vaikutus. Se, että työntekijät huo-
maavat toimiensa vaikuttavan tiettyyn mittariin, saa heidät arvioimaan esimerkiksi 
omaa suoritustaan ja kyvykkyyttään tulokseen sopivalla tavalla. Voidaan siis aja-
tella, että työntekijät ankkuroituvat myös mittaustiheyteen, ja sen vaikutus omaan 
toimintaan näkyy ripeämpänä toimintana ja suurempana tuottavuutena. 
Mittareita tulkitessa on kuitenkin hyvä muistaa, että huomioon täytyy ottaa useat 
vaikuttimet. Yhteen mittariin ei tule kiinnittyä liiaksi - esimerkiksi kvartaaleittain 
raportoitaessa äkkipikaisiin päätöksiin ei tule harhautua yksittäisten lukemien 
perusteella. Alahuhta pitääkin asiakastyytyväisyyttä ja henkilöstön tyytyväisyyttä 
ensisijaisen tärkeänä - niitä tulee käyttää muita mittareita sovittavina ankkureina, 
eli kaikkea muuta tulkintaa tulee sovittaa näihin tuloksiin. (Alahuhta 2015, s. 164-
165, 179-180.) Tässä hän tuo esille tiedolla johtamiseen ja mittareiden ankkurivai-
kutukseen liittyvän vaarallisen seikan – yhteen mittariin keskityttäessä päätökset 
voivat olla vääriä, vaikka ne perustuisivatkin faktaan. Yhtä huonoja päätöksiä syn-
tyy vääriä mittareita tarkasteltaessa. Mittareita tulee tarkastella huolella ja rakentaa 
kokonaisuus, jotta yksi ei pääse muodostamaan dominoivaa ankkuria. 
Kuten aiemmin olemme jo maininneet, Alahuhdan taktiikkana oli myös abstraktien 
asioiden jäsentäminen numeroiden avulla. Alahuhdalla itsellään oli viisi johtamisen 
periaatetta. Koneella oli muun muassa viisi kehitysohjelmaa, neljä arvoa ja kolme 
painopistettä sekä yksi visio. Jos kehitysohjelmien hankkeiden lukumäärä kasvoi 
liian suureksi, tehtiin priorisointia. (Alahuhta 2015, 35; 51.) Tällä tavoin Alahuhta 
loi lukumäärin jäsennetyn johtamisen järjestelmän. Paitsi ryhdikkyyttä, lukumää-
rät toivat johtamiseen myös helppotajuisuutta. Voimme hahmottaa lukumäärien 
kertovan myös jotain asian merkityksestä - mitä suurempi lukumäärä, sitä moni-
tahoisempi kokonaisuus. Tässä tapauksessa lukumäärän voidaan tulkita toimivan 
säätävänä ankkurina, kun arvioidaan, kuinka monimutkaisesta asiasta on kysymys.
  
Lukumääriä ja suhdelukuja voidaan käyttää tietynlaisina ankkureina mitä erilaisim-
missa tilanteissa, joissa halutaan  ohjata kohti tietynlaista ajattelumallia tai toimin-
taa. Numeroin voidaan esittää toimintamallin peukalosääntö, joka muodostaa ank-
kurin. Yksi esimerkki tällaisesta on Koneessa henkilöstön kehittämisessä käytetty 
70-20-10 malli. Mallin mukaisesti 70 % oppimisesta tapahtuu oman työn kautta, 
20 % opitaan muiden kautta ja 10 % oppimisesta on koulutusohjelmien tulosta. 
Alahuhta soveltaa samoihin lukuihin perustuvaa mallia myös esimerkiksi laadun-
kehittämisessä. (Alahuhta 2015, 155;167.) Tällaisilla yleisillä asioiden suhteita konkre-
tisoivilla numeroiksi muutetuilla toimintamalleilla voidaan luoda helposti mieleen 
jäävä perusta tietynlaiselle ajattelutavalle. Jos yrityksessä työssä oppimisille anne-
taan näin suuri painoarvo, uskoo työntekijä todennäköisemmin löytävänsä omasta 
työstään enemmän opittavaa ja sitä mukaa myös kehitettävää. 
tavoitteiden tulee 
olla kunnianhimoisia, 
jotta niiden virittävä 
vaikutus on riittävä 
pakottamaan 
uudenlaiseen 
ajatteluun.
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Alahuhta (2015, 48-49) painottaakin, että jokaisen panos työyhteisössä on tärkeä. 
Muutoksen toteuttamisessa jokaisen osuus korostuu entisestään. Jotta viesti muu-
toksesta saavuttaa jokaisen työntekijän, on tärkeää keskustella kasvokkain jokaisen 
kanssa siitä, miten muutos vaikuttaa juuri hänen työssään. Tässä korostuu henkilö-
kohtaisten tavoitteiden merkitys, sillä yrityksen ankkurit muodostuvat yksilöiden 
ankkureista niin hyvässä kuin pahassa. Johtajalla on suuri rooli saada hyvillä neu-
vottelutaidoilla mukaan muutokseen myös ne, jotka eivät katso muutoksen olevat 
tarpeellista. 
Ankkuroinnin karikot
Ankkurointi on omiaan aiheuttamaan myös epäsuotuisia vaikutuksia. Se on aja-
tusharha silloin, kun päätöksentekijä antaa sattumanvaraisten lukujen tai epäre-
levantin tiedon vaikuttaa päätökseen huonontavalla tavalla (Chapman & Johnson 
1994). Ankkurivaikutus voi olla myös 
salakavala, mikäli täysin asiaan liitty-
mättömät seikat tai henkilöt pääsevät 
vaikuttamaan vahvastikin omaan pää-
töksentekoon. Ankkurointivaikutusta 
voidaan vähentää tiedostamalla ankku-
roitumisen mahdollisuus. Koska kyse 
on voimakkaasta ajattelun ilmiöstä, voi 
itsepintaisia harha-askeleita tapahtua, 
vaikka omia ankkureita pyrkisikin tie-
dostamaan. (Bazerman & Moore 2013, s. 
50 – 52.)
Menneen tai jopa täysin irrelevantin tiedon tai kokemuksen ankkurivaikutus on toi-
minnan kehittämisen kannalta haitallista. Yrityksen toiminnassa on aina mukana 
menneisyydestä periytyviä tapoja ja heijastumia. Työntekijöiden toimintamallit 
rakentuvat pitkälti niiden pohjalta ja ne vaikuttavat yrityksen toimintaan voimak-
kaasti. (Duhigg 2014, 240.)  Kehitystä ei pääse tapahtumaan, mikäli menneiden 
tulosten ja tilanteiden yli ei kyetä näkemään. Esimerkiksi johto voi ankkuroitua 
menneen ajan menestystekijöihin ja sovittaa tulevaisuudenkin niihin seikkoihin 
sopivaksi, niin silloin voidaan menettää markkinoita todennäköisemmin kilpaili-
joille. Eräs Alahuhdan menestystekijöistä on se, että hän tietoisesti korostaa menes-
tyksen olevan vain ohikiitävä hetki, johon ei ole kannata tuudittautua. Silloin saa-
tetaan menettää ote tosiasioista. (Alahuhta 2015, 139-140.) Vaikuttaisi siltä, että hän 
on oivaltanut ansan, joka piilee menestyksen ja hyvän tuloksen säätävästä ankku-
rivaikutuksesta. Yrityksen menestykselle on tärkeämpää asettaa heti uusi virittävä 
ankkuri, jonka suuntaan on hyvä lähteä nopeasti liikkumaan. 
Paitsi hyvinä aikoina ankkurointivaikutus voi aiheuttaa ongelmia myös vaikeina 
aikoina. Esimerkiksi talousvaikeuksien aikaan voi olla vaara, että henkilöstö poimii 
negatiivisia ankkureita esimerkiksi mediasta ja ankkuroituu maailman talouden 
heikkenemisestä kertoviin synkkiin uutisiin ja yritysten irtisanomisiin. Alahuhta 
ymmärsi tämän vahingollisuuden ja pystyi myös 2000-luvun synkkinä vuosina 
pitämään henkilöstön vireen positiivisena. Alahuhta viesti paljon positiivisista 
esimerkeistä, jotka toimivat positiivisesti säätävinä ankkureina Koneen sisäisesti 
- vaikka maailmantalous yskii, Koneen tilanne on suotuisa ja tulevaisuus valoisa. 
Irtisanomisien sijaan Koneessa alettiin panostaa henkilöstön koulutukseen, mikä sai 
aikaan ankkuroitumisen ajatukseen kehittymisestä taantumisen sijaan. (Alahuhta 
2015, 53-54.)  
Alahuhta on muutoinkin varautunut monin tavoin ajatusharhojen eliminoin-
tiin, myös ankkuroinnin asettamien 
karikkojen väistämiseen. Hän koros-
taa päätösten moniulotteisuutta ja 
kompleksisuutta sekä tärkeyttä nähdä 
asiat kokonaisuuksina ja riittävän 
yksinkertaisina - mikäli asia vaikut-
taa monimutkaiselta, sitä ei hänen 
filosofiansa mukaan ole vielä ajateltu 
todella läpi. Kokonaisuuden kirkasta-
miseksi Alahuhta korostaa keskuste-
lun tärkeyttä ja diversiteettiä. On tär-
keää, että avainhenkilöstön joukossa 
on useita eri tavalla ajattelevia ihmisiä 
ja että virheitä ei pelätä. Hän painot-
taa myös kuuntelemisen taitoa, jolloin 
on mahdollista ymmärtää, mihin tie-
tyt päätökset ja ajattelutavat perustu-
vat. (Alahuhta 2015, s.18-31, 135; 169.) 
Myös ankkuroinnin haitallisia vaikutuksia pystytään tällä tavoin heikentämään. 
Päätöksentekoprosessiin on siis tärkeää ottaa mukaan mahdollisimman eri taus-
toista olevia henkilöitä ja luoda avoin, keskusteleva ja rakentavaan kritiikkiin roh-
kaiseva ryhmä. Tällöin ryhmän jäsenet haastavat erilaisilla tiedoilla ja näkemyksillä 
toisiaan, jolloin päästään monet näkökulmat huomioon ottavaan ja todennäköisem-
min vähemmän ajattelun harhoja ja henkilökohtaisia ankkureita sisältävään loppu-
tuloksen (Riabacke & Riabacke 2015, 113).  
Johtopäätökset 
Alahuhta käyttää ankkurointia tehokkaasti hyödykseen ohjatessaan organisaation 
muutosta haluttuun suuntaan. Tavoitteita asetettaessa kyse on usein ankkuroinnin 
virittävän vaikutuksen hyödyntämisestä ja mielikuvilla yrityskulttuuria ja virettä 
johdettaessa useimmiten ankkuroinnin säätävästä vaikutuksesta. Ankkuroimalla 
henkilöstön ajattelu selkeästi samaan kiintopisteeseen voidaan löytää yhteinen 
sävel yhdessä tekemiseen. 
Ankkurivaikutus voi 
olla myös salakavala, 
mikäli täysin asiaan 
liittymättömät seikat 
tai henkilöt pääsevät 
vaikuttamaan 
vahvastikin omaan 
päätöksentekoon. 
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sillä toisiaan, 
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monet näkökulmat 
huomioon ottavaan 
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kohtaisia ankkureita 
sisältävään 
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Yrityksissä laadulliset ankkurit, kuten strategia, visio sekä arvot, ovat tavoitteiden 
kannalta menestyksen elinehto. Ilman tämän tyyppisiä ohjaavia ankkureita yritys 
on tuuliajolla. Ne lisäävät myös yrityksen ketteryyttä vaikeina aikoina, kun visio 
ja arvot toimivat tukena vaikeissa päätöksentekotilanteissa. Tämä vuoksi on olen-
naista pitää koko henkilöstö tietoisena yrityksen tavoitteista, jolloin työntekijät 
saadaan motivoitumaan omaan työpanokseensa menestystä tavoittelevassa yrityk-
sessä. Ankkurit voivat olla menestyksen esteenä, jos katse suuntautuu liiaksi pelk-
kiin lukuihin. Silloin päätöksentekotilanteissa menestyksen kannalta olennaisia 
asioita saattaa jäädä täysin huomioimatta. Varsinkin epävarmoissa tilanteissa saa-
tetaan vain tarttua ensimmäiseen käsillä olevaan tietoon tai mielikuvaan, joka voi 
olla päätöksen kannalta jopa täysin epäolennaista. Näin päädytään ratkaisuun, joka 
ei ole paras mahdollinen.
Päätöksenteossa tulee pyrkiä tunnistamaan vallalla olevat ajatusharhat. Mitä 
paremmin pystymme tunnistamaan päätöstemme taustalla vaikuttavia harhoja, sen 
paremmin pystymme vapautumaan niistä ja antamaan asioille oikean painoarvon. 
Päätöksentekoa voidaan parantaa avoimella keskustelulla, jolloin tiimin jäsenet 
 
voivat haastaa toisensa argumentoimaan kantojaan ja tuomaan esille ankkureita 
tai muita virheellisiä ajatusmalleja. Hyvä päätöksentekotilanne on aito, vuorovai-
kutteinen ja kaikkia  osallistava, eikä voimakkaille mielipiteille kannata antaa liikaa 
ankkurointivaltaa.  
Kuvassa 1 havainnollistamme ankkuroinnin roolia muutosjohtamisessa. 
Nimesimme ankkurit laadullisiksi ja määrällisiksi ankkureiksi. Abstrakteista käsit-
teistä, kuten strategiasta, visiosta ja arvoista yksinkertaistetut, mielikuviin vaikut-
tavat ankkurit ovat laadullisia ankkureita. Laadullinen ankkuri kiinnittää ajatuksen 
siihen minkälainen tai minkä laatuinen asia on. Määrillisiksi ankkureiksi nime-
simme mitattavien suureiden, lukumäärien tai suhdelukujen avulla muodostetut 
ankkurit. Ne kiinnittivät ajatukset siihen, minkälainen asia on koon, hinnan, koko-
luokan tai muun vastaavan määrällisen tekijän suhteen.
Ankkureiden kurja puoli on päätöksenteon vinoutuminen, mikäli tiedostamat-
taan ankkuroituu vääriin laadullisiin tai määrällisiin ankkureihin. Tällaisia voivat 
aiheuttaa menestys, menneet kokemukset, yksittäiset luvut, joita ei onnistuta aset-
tamaan kontekstiin sekä esimerkiksi julkiset keskustelun aiheet ja vahvat mielipi-
teet. Karikkoja voi välttää tietoisella ajattelutavalla, jossa ankkurit tiedostetaan ja 
niiden vaikutuksesta pyritään pois. Organisaation päätöksenteossa toimiva keino 
on diversiteetin suosiminen ja laaja avion keskustelu. Alahuhdan suosima toiminta-
malli myöntää virheiden mahdollisuuden jo ennakkoon ja pyrkii kohti mahdolli-
simman monipuolista asian käsittelyä varmistamalla, että mahdollisimman paljon 
erilaisia näkemyksiä voidaan tuoda keskusteluun. 
 
Alahuhta pyrkii virittämään henkilöstöä positiiviseen vireeseen ja arvoihin pohjau-
tuvaan päätöksentekoon. Positiivisessa mielentilassa suhtaudutaan tulevaisuuteen 
optimistisemmin ja muutos nähdään selkeämmin mahdollisuutena kuin uhkana. 
Koneessa pystyttiin luomaan ilmapiiri, joka on kannustava ja rakentavaan kritii-
kin kykenevänä. Avoimuudella, diversiteetin hyödyntämisellä ja kuuntelun tai-
dolla saatiin parhaiten esille haitalliset ankkurit ja ne, jotka eivät vie muutosta ja 
kehitystä haluttuun suuntaan. Fokus ja yksinkertaisuus ovat Alahuhdan johtami-
sen tärkeitä periaatteita, jotka sopivat myös vahvojen ankkureiden rakentamiseen. 
Huolellisesti ankkuroiden ja ilmiön karikkoja vältellen tuloksena on taitavasti viri-
tetty organisaatio.  
Kuva 1. Ankkurit, karikot ja vaikeuksien välttäminen muutosjohtamisessa
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LÄHTEET
Luonnostaan rationaalista päätöksentekijää ei olekaan, mutta viisas päätöksen tekijä 
ottaa ajatusvinoumat ja tiedonhankinnan virheet huomioon ja varautuu niiden ole-
massaoloon. Tässä luvussa halutaan tarjota lukijalle keinoja ajatusvinoumien varau-
tumiseen omassa päätöksenteossaan.
 
Vanhojen näkemysten vaikutus päätöksenteossa
Bazermanin (2013, 60–63) mukaan on käsittämätöntä, miten ihminen voi olla havait-
sematta asioita, jotka tapahtuvat aivan edessämme. Rajoittuneen huomiokykymme 
vuoksi meillä on taipumus jättää suorat vihjeet ja varoitukset huomiotta. Samalla 
tavoin kuin luotamme päätöksenteossa heuristiikkoihin, pyrimme oikomaan ja 
säästämään aikaa myös tiedonhankinnassa tehdessämme monimutkaisia päätök-
siä. Aivojemme kapasiteetti ei riitä käsittelemään jokaista yksittäistä tietoa, joten 
tarvitsemme filtteriä, joka suodattaa informaatiota usein tiedostamattamme. Tämä 
johtaa siihen, että saatamme kiinnittää tietoa etsiessämme huomiomme täysin epä-
oleelliseen, mutta helposti saatavilla olevaan tietoon, jolloin oleellinen ja hieman 
vaikeammin saatavilla oleva tieto jää huomioitta. Seurauksena on virheelliseen tie-
toon perustuvaa päätöksentekoa, joka voi johtaa toimintaamme pahasti harhaan. 
Alahuhta mainitsee rajoitetusta tietoisuudesta selvän esimerkin Nokian ajoil-
taan. Esimerkki noudattaa samaa mallia kuin Ponzi-huijaus, jota Bazerman (2013, 
60–61) kuvailee. Ponzi-huijauksessa on kyse eräänlaisesta pyramidihuijauksesta, 
jossa luvataan nopeaa ja korkeaa tuottoa, joka on korkeampi kuin mitä sijoitustoi-
minnasta on mahdollista saada. Monilla oli todisteiden mukaan aavistus siitä, että 
kaikki ei ollut kunnossa, mutta heiltä puuttui tahto nähdä Ponzi-kauppojen mah-
dottomuus, vaikka se oli helposti havaittavissa. Nokian vastaavanlaisessa esimerk-
kitapauksessa uskottiin Neuvostoliiton kaupan jatkuvuuteen vuoden 1991 budjettia 
laadittaessa. Alahuhta (2015, 108) mainitsee, että budjettia laadittaessa heillä oli jo 
TIETO VANHOJEN NÄKEMYSTEN 
VAHVISTAJANA JA UUSIEN URIEN 
AVAAJANA TYÖYHTEISÖSSÄ
Tietomäärä nyky-yhteiskunnassa on valtava. Oikeanlaisen tiedon löytäminen ja sillä joh-
taminen vaatii päätöksentekijältä laaja-alaista ja avointa näkemystä. Päätöksentekijänä 
ihminen sortuu helposti ajatusvinoumiin, joiden seurauksena oleellinen tieto saattaa jäädä 
huomioimatta vaikuttaen toimintaan negatiivisesti. Ihmisillä on taipumus etsiä ja löytää 
tietoa, jotka tukevat päätöksentekijän omia näkökulmia. Tunnistamalla tällaiset ajatus-
vinoumat estetään vääränlainen päätöksenteko ja pystytään johtamaan yritystä parem-
min kohti haluttua muutosta. Matti Alahuhta (2015) antaa kirjassaan hyviä esimerkkejä 
siitä, kuinka ajatusvinoumat otetaan huomioon ja yritystä voidaan johtaa tuloksellisesti 
huonossakin markkinatilanteessa, tehdä onnistuneita rekrytointeja, kehittää liiketoimin-
taa mahdollisesta muutosvastarinnasta huolimatta sekä tuoda diversiteetin näkökulma 
johtamisen yhdeksi tärkeimmäksi kulmakiveksi.    
Birgit Bergman, Monica Joutsenjärvi, 
Salla Katavisto ja Sari Löfman
Johdanto
Tämän päivän liike-elämässä painotetaan yhä enemmän tiedolla johtamista. 
Ihminen ei kuitenkaan kaikessa viisaudessaan kykene täysin rationaaliseen ajatte-
luun, vaan sortuu päätöksenteossa ajatus- ja tiedonhankinnan vinoumiin, joiden 
huomiotta jättäminen voi haitata merkittävästi päätöksentekoa. Päätöksentekijöiltä 
jää usein tärkeää tietoa havaitsematta useasta syystä. Tässä luvussa käsittelemme 
Alahuhdan johtamisen oppeja päätöksenteon kahden ilmiön, vahvistusvinouman 
(englanniksi Confirmation Trap) ja rajallisen huomiokyvyn (englanniksi Bounded 
Awareness), näkökulmista. Mitä enemmän tietoa on saatavilla, sitä suurempi 
mahdollisuus on sortua tiedonhankinnan ja päätöksenteon ajatusvinoumiin. 
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pahoja aavistuksia, mutta siitä huolimatta kaupan jatkuvuuteen uskottiin. Tilanne 
muuttui kuitenkin nopeasti huonoksi, sillä heti seuraavana keväänä myynti romahti 
ja Nokiassa jouduttiin tekemään nopea korjausliike strategiaan, joka ei nojannut 
enää idänkauppaan. Jotain tästä onneksi opittiin Nokialla, sillä vuoden 2001 mat-
kapuhelinmarkkinoiden äkkipysähdys kyettiin ennakoimaan ajoissa. Tämän mah-
dollisti asiakkaiden ja jakeluverkoston kanssa käydyt jatkuvat keskustelut, jotka 
auttoivat näkemään markkinoiden tulevan pysähdyksen ja reagoimaan siihen 
ajoissa muun muassa sopeuttamalla kustannuksia ja hallitsemalla varastojen liika-
kasvua. (Alahuhta 2015, 110–115). Nokialla ei enää annettu vastaan tulevien vihjeiden 
mennä ohi, vaan niihin tartuttiin ja niiden mukaan lähdettiin toimimaan ajoissa. 
Kotter (2009, 50–54) vahvistaa, että on tärkeää seurata asiakkailta tulevia viestejä, 
sillä ulkopuolinen havaitsee helpommin tulossa olevat muutostarpeet kuin toimijat 
yrityksessä, jotka saattavat olla takavuosien menestyksen sokaisemia eivätkä näin 
ollen pysty näkemään esimerkiksi markkinoilla tapahtuvia muutoksia ajoissa.  
Bazermanin ja Mooren (2013, 47–48) mukaan päätöksenteon ilmiönä tunnettu vah-
vistusharha on vinouma, jossa yksilö puoltaa omia ennakkokäsityksiään ja hypo-
teesejaan tukevaa informaatiota. Heidän mukaansa sen seurauksena kerätään todis-
teita ja poimitaan muistista asioita valikoiden, jolloin tulkinnasta tulee vääristynyt. 
He myös korostavat, että ihmisillä on taipumus etsiä tietoa, joka vahvistaa heidän 
omia olettamuksiaan, vaikka vahvistamaton ja toisessa valossa esitetty tieto voisi 
olla hyödyllisempää. Syynä käyttäy-
tymiseen voivat olla huomiokyvyn 
rajoitukset tai ihmisten taipumus etsiä 
tietoa selektiivisesti siten, että pää-
tyy itse tavoittelemaansa päätökseen. 
(Bazerman & Moore 2013, 47–48.)  
Vahvistusharhan ilmenemistä päätök-
senteossa voidaan tarkastella muun 
muassa sen perusteella, miten Alahuhta 
(2015, 88–91) kuvailee päätöksenteon 
prosessia tilanteessa, jossa Koneessa 
piti tehdä päätös siitä, laajennutaanko uusille markkinoille vai parannetaanko ole-
massa olevaa prosessia ja tuotteen laatua. Alahuhdan mukaan päätöksentekotilan-
teessa kerätään kaikki olemassa oleva informaatio, luodaan sen pohjalta näkemys ja 
tämän jälkeen luotetaan harkintaan. Alahuhta on valmis katsomaan asiaa uudelta 
kannalta, mikäli toimintaympäristö muuttuu. Alahuhdan tapa mallintaa päätök-
sentekoa on järkevä, mutta jättää varaa vahvistusvinouman toteutumiselle todel-
lisessa elämässä. Alahuhta (2015, 88–91) mainitsee itse, että päätöksenteossa luote-
taan harkintaan, jolloin vaarana on, että kerätty informaatio saattaa olla juuri omien 
näkemysten ja uskomusten mukaan kerättyä ja näin ollen se tukee päätöksentekijän 
omien näkemysten mukaista lopputulosta.  
Bazerman (2012, 36) kirjoittaa, että tutkijoiden mukaan yritys ei menesty, jos se pyr-
kii myymään asiakkaalle palveluita kumoavien tai vastakohtaisten vaihtoehtojen 
kautta. Asiakkaat haluavat ostaa palveluita ja tuotteita, jotka tukevat heidän omaa 
ajatteluaan. Ihmisen halu vahvistaa omia näkemyksiään on niin vahva, että saman-
mielisyydestä jopa maksetaan mielellään. (Bazerman 2013, 36.) Nokian johto sortui 
tähän vahvistusharhan ilmenemismuotoon siten, että se tulkitsi operaattoreiden 
vaatimuksia täysin omien mielipiteidensä mukaisesti jättäen asiakkaiden ja yhteis-
työkumppaneiden tarpeet huomioimatta. Nokialla oli 1990-luvun jälkipuoliskolla 
vaativa tilanne markkinajohtajuuden ja operaattoreiden riippumattomuuspyrki-
mysten takia. Osa operaattoreista halusi asettaa ominaisuusmäärittelyjä Nokian 
puhelimille. Nokia ei halunnut tuotevalikoimaansa lisää simpukkapuhelinmalleja, 
joten operaattorit rankaisivat heitä kokemastaan joustamattomuudesta eli siitä, 
ettei Nokia toiminut heidän näkemystensä mukaan. (Alahuhta 2015, 113–114.)  
Alahuhta (2015, 149–150) korostaa kirjassaan, että yrityksen tärkeimpiä päätöksiä 
ovat rekrytoinnit ja ihmisten valitseminen sisäisesti uusiin tehtäviin. Rekrytoinnissa 
on tärkeää selvittää hakijoiden todelliset motiivit ja se, istuvatko hakijan arvot yri-
tyksen arvoihin. Aina tulee rekrytoida parasta osaamista tilanteesta riippumatta. 
Vahvistusharha voi aiheuttaa ongel-
mia myös rekrytointitilanteissa, kuten 
Alahuhta (2015, 151) tunnustaa kirjas-
saan. Hän rekrytoi vanhan tuttunsa 
Koneelle kyseisen henkilön kymmenen 
vuoden takaisen osaamisen perusteella 
eli luotti kymmenen vuotta vanhaan 
olemassa olevaan tietoonsa ja ennakko-
käsitykseensä kyseenalaistamatta sitä. 
Tässä kohtaa Alahuhta olisi välttänyt 
ajatusvinouman, jos hän olisi toiminut 
kuten Drummond (2012, 33) ehdottaa: paras tapa välttää vahvistusvinoumaa on etsiä 
tietoa, joka on ristiriidassa omien uskomusten kanssa. Alahuhdan olisi tullut esit-
tää itselleen kysymys: ”Miksi en palkkaisi kyseistä henkilöä?”  Sen avulla hän olisi 
saattanut nähdä jo ennen rekrytointia, ettei kyseinen henkilö ollut sopiva tehtävään. 
Drummond (2012, 33) jatkaa vielä, että etsiessään vastakkaista tietoa, päätöstenteki-
jöiden pitää pystyä hyväksymään se mahdollisuus, että he saattavat olla alun perin 
väärässä. Tämä voi olla joillekin päätöksentekijöille vaikeaa. Usein ihmiset laimin-
lyövät mahdollisuuksia löytää vastakohtaisia vaihtoehtoja (Schermerhorn, Hunt & 
Osborn 2008, 307). Araozinin (2007, 73) mukaan monet rekrytoinnit epäonnistuvat 
vahvistusvinouman vuoksi, koska ihmiset jättävät huomioimatta varoittavat ennus-
merkit. Rekrytoinnissa on aikaa vievää käydä läpi henkilön sekä hyvät että huonot 
puolet, varsinkin jos on jo vienyt kauan aikaa löytää lupaava ehdokas avoinna ole-
vaan tehtävään. Onnistunut esimerkki Alahuhdan rekrytoinnista oli talousjohtajan 
rekrytointi, jossa Alahuhta (2015, 150) ei tyytynyt henkilöhakukonsultin laatimaan 
nimilistaan, vaan ryhtyi miettimään ehdokkaita uudeksi talousjohtajaksi yllättävistä 
suunnista. Tässä rekrytoinnissa hän toimi kuten Bazerman (2013, 222 223) kehottaa 
toimimaan välttäen rajallista huomiokykyä. Alahuhta tunnisti sopivan rekrytoita-
van Lontoon pankkimaailmasta. Kyseinen rekrytointi oli hyvä, sillä valittu henkilö, 
Henrik Ehrnrooth, on nyt Koneen toimitusjohtaja. Tämä osoittaa Alahuhdan kykyä 
vahvistusharha 
on vinouma, jossa 
yksilö puoltaa omia 
ennakkokäsityksiään 
ja hypoteesejaan 
tukevaa 
informaatiota. 
paras tapa välttää 
vahvistusvinoumaa 
on etsiä tietoa, joka 
on ristiriidassa 
omien uskomusten 
kanssa.
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ottaa huomioon rajallinen huomiokyky ja kerätyn tiedon rajallisuus sekä kyvykkyys 
toimia päätöksenteon haittojen vastaisesti. 
 
Sekä vahvistusharhan että rajallisen tietoisuuden ehkäisyyn tai ainakin minimoin-
tiin sopii vahvistusvinouman esimerkki Musta Joutsen -ilmiöstä, joka on ylei-
nen metafora tuntemattomasta ja epätodennäköisestä ilmiöstä. Ennen joutsenet 
määriteltiin ainoastaan valkoisiksi ja jokainen nähty valkoinen joutsen vahvisti 
olettamaa, että joutsenet ovat ainoastaan valkoisia, kunnes löydettiin ensimmäi-
nen musta joutsen. Toisin sanoen teoriaa ei voi määritellä todeksi, ennen kuin on 
löydetty vastakohta kuten musta joutsen. Tieteellisen menetelmän yksi periaate 
on osoittaa teoria vääräksi. Jos teoriaa ei pystytä osoittamaan vääräksi, voi siinä 
olla jotain todellisuuspohjaa. Periaatteessa kaikkiin asioihin, joiden uskoo olevan 
oikein, tulee ensin hakea vahvistusta olettamalle, että se on väärin. Vasta sen jälkeen 
saa totuuden esille, eikä huijaa itseään. (Explorable 2015.) Ihmiset on opetettu oppi-
maan yksityiskohtia, vaikka heidän pitäisi keskittyä yleiseen. Keskitymme asioihin, 
jotka jo tiedämme ja usein jätämme tuntemattoman huomiotta. (Terracognita 2015.) 
 
Alahuhta (2015, 88–91) kirjoitti pyrkivänsä kehittämään harkintakykyään ja oman 
ajattelunsa laajentamista lukemalla eri alojen kirjallisuutta sekä keskustelemalla 
useiden eri alalla työskentelevien ihmisten kanssa. Tällainen huomiokyvyn laajen-
taminen oma-aloitteisesti saattaa auttaa päätöksentekijää kyseenalaistamaan omia 
päätöksiään paremmin ja näin ollen edesauttaa sortumasta vahvistusvinoumaan. 
Koneen menestyksestä päätellen johdon päätöksenteko on ollut laadukasta ja har-
kittua, vaikka virheitäkin on tapahtunut. Niistä on kuitenkin opittu, kuten esimerk-
kimme osoittavat. Alahuhta osoittaa johtamisratkaisuillaan olevansa tietoinen vah-
vistusvinoumasta ja rajallisesta huomiokyvystä pyrkien päätöksentekotilanteissa 
ottamaan ne huomioon.  
Tiedon hyödyntäminen muutoksen johtamisessa
Alahuhta ohjeistaa yrityksen johtamisessa tukeutumaan useampiin näkökulmiin. 
Esimerkiksi pelkkien taloudellisten tunnuslukujen näkökulma on yrityksen etene-
misen mittaamisessa liian suppea, sillä samanaikaisesti asiakas- ja henkilöstötyy-
tyväisyys ovat saattaneet heikentyä. Tällaisessa tilanteessa vaikeat ajat voivat jo olla 
lähellä, vaikka taloudelliset tunnusluvut eivät sitä vielä kerrokaan. (Alahuhta 2015, 
180.) Jälleen tässä kohtaa korostuu asioiden tarkastelun tärkeys useasta näkökan-
nasta, jotta ei sorruta ajatus- ja rajallisen tietoisuuden harhoihin. 
Koneessa oltiin Matti Alahuhdan aloittaessa toimitusjohtajana tilanteessa, jossa 
asiat olivat ensi näkemältä hyvin yrityksen tehdessä tulosta (Alahuhta 2015, 46). 
Vanha johto eli tilanteessa, jossa he katsoivat yritystä vahvistusharhan sokaisemina. 
He käyttivät päätöksenteossaan nykytilannetta ja omaa näkemystään tukevaa tie-
toa siitä, että muutostarvetta ei ollut. Alahuhta (2015, 30–35) koki yrityksen tilan-
teen toisin ja alkoi välittömästi laatimaan kehitysohjelmia. Keräämällä tietoa yri-
tyksen toiminnasta ja vallitsevasta markkinatilanteesta hän huomasi välittömästi 
kehittämiskohteita, joita aiempi johto ei ollut havainnut. Beshears ja Gino (2015) 
kirjoittavat tästä ilmiöstä artikkelissaan. Ihmiset, jotka toimivat pitkään samoissa 
tehtävissä vahvistavat tiedostamattaan sitoutumistaan totuttuun toimintamalliin. 
Vahvistusvinouman vallassa toimiessamme haemme vahvistusta oikeaksi kokemal-
lemme toiminnalle ja tulkitsemme saatavilla olevaa tietoa siten, että se tukee käsi-
tystämme nykyisen toimintamallin toimivuudesta. Kotter (2009, 8) käyttää tilan-
teesta nimitystä kylläisyys, jossa aiempi menestys tuudittaa tilaan, jossa ei nähdä 
muutostarpeita. Uudet tulokkaat, kuten tässä tässä tapauksessa Alahuhta havaitsi 
muutostarpeet aiempaa johtoa paremmin. Alahuhta (2015, 131, 155) kierrätti alai-
siaan tehtävästä toiseen, jotta samaa päätöksenteon ongelmaa ei olisi tullut. Hänen 
mukaansa samassa tehtävässä ei saa olla liian pitkään, mutta kuitenkin sen verran 
pitkään, että tekijä pystyy näkemään oman työnsä tulokset eli noin 3-5 vuotta. Näin 
työnkiertoon osallistuvien osaaminen laajenee ja tiedon levitessä eri yksiköiden 
välillä työtavat pysyvät vireinä eri puolilla yritystä. 
Monet vanhat menettelytavat eivät toimi enää nykyisessä muuttuvassa maailmassa, 
jossa teknologian ja talouselämän muutokset ovat nopeita (Sarala & Sarala 2010, 14). 
Heidän mukaansa (2010, 27) yhteiskunnan ja työelämän muutostekijöitä ovat kilpai-
lun ja markkinoinnin globalisoituminen, kilpailurajoitusten poistuminen, asiak-
kaiden vaatimusten ja arvostusten muutos sekä uuden teknologian käyttöönotto. 
Myös Kotter (2009, 9) puhuu samoista asioista ja lisää listaan vielä yritysten sulautu-
misen toisiinsa, joka on parissa kymmenessä vuodessa lähes kymmenkertaistunut 
Yhdysvalloissa. Alahuhta on onnistunut kääntämään vaikeissa markkinatilanteissa 
olleita johtamiaan yrityksiä kannattaviksi. Alahuhta (2015, 62–66) määrittelee kirjas-
saan, kuinka useimmilla toimialoilla on vaikeissakin tilanteissa mahdollisuuksia, 
jotka vain täytyy kaivaa esiin. Kotter (2009, 92) korostaa, että kriisissä ei tule pani-
koitua, vaan muutoksessa on kyettävä näkemään yrityksen menestymismahdolli-
suudet. Alahuhdan (2015, 62–66)  mukaan yrityksen johdon ja esimiesten energinen 
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ote on myös ratkaiseva tekijä menestyksen saavuttamisessa. Aktiivisella ja rohkai-
sevalla otteella esimiehet pystyvät kasvattamaan luottamusta siihen, että yrityksellä 
on mahdollisuus menestyä. Markkinat tulee tuntea entistä hienojakoisemmin, jotta 
parhaisiin kasvumahdollisuuksiin osataan fokusoitua. Alahuhta (2015, 54) kertoo, 
kuinka huonon markkinatilanteen lähestyessä Koneessa ei jääty vellomaan ajatuk-
seen, että markkinat ovat huonot ja yritykselle tulee pian kovat ajat. Säästöjen sijaan 
lähdettiin intensiivisesti etsimään tietoa, missä kaupungeissa markkinat kasvavat 
ja tulevat kasvamaan huonosta markkinatilanteesta huolimatta. (Alahuhta 2009, 
100–101.) Koneessa toimittiin täysin totutun vastaisesti eli huonojen markkinatilan-
teiden koittaessa ei tyydytty pohtimaan pelkästään säästöjä, vaan katsottiin asiaa 
täysin eri tavoin ja lähdettiin hakemaan kasvua sieltä, missä sitä oli otettavissa. 
Koneessa panostettiin uuteen tuotekehitykseen ja haettiin mahdollisuuksia kasvat-
taa liiketoimintaan uusilla tavoilla. Negatiiviset uutiset maailmalta saivat Koneen 
panostamaan uusiin tuotekehityksiin 
ja ottamaan uusia riskejä. Koneessa ei 
siis tyydytty olemassa olevaan tietoon, 
vaan etsittiin aktiivisesti uusia näkö-
kulmia esimerkiksi tuotekehittelyn 
avulla. Koneessa tartuttiin uusiin tar-
jouspyyntöihin, joihin se omien sano-
jensa mukaan ei aikaisemmin ollut 
kokenut mahdollisuutta osallistua. 
(Alahuhta 2015, 54.)  
Alahuhdan tapa katsoa muutosta ja 
tulevaisuuden mahdollisuuksia kertoo 
tavasta tunnistaa vahvistusvinouman 
tuomat negatiiviset puolet. Alahuhta 
ja muu Koneen johto eivät keskittyneet 
huonoon markkinatilanteeseen, vaan 
osasivat katsoa ja etsiä uusia tapoja 
toimia ja kehittyä, mikä oli Koneen 
voimavara selvitä. Alahuhta ei hakenut 
vahvistusta käsitykselle, että huono 
taloudellinen tilanne tuo mukanaan 
vähennyksiä ja huonompaa liikevaih-
toa, vaan hän lähti aktiivisesti viemään eteenpäin ajatusta, että huonosta markki-
natilanteesta päästään yli kehittämällä sekä keskittämällä voimavaroja uuteen ja 
uusilla tavoilla. Osaltaan Alahuhta haki vahvistusta omalle näkemykselleen, joka oli 
yleistä valtavirran mielipidettä vastaan. Tällainen toimintatapa tuo esille positiivi-
sella tavalla mahdollisuuden, miten vahvistus vinoumaa voidaan hyödyntää johta-
juudessa ja yrityksen kehittämisessä. 
   
Alahuhta nimeää diversiteetin eli monimuotoisuuden yhdeksi johtamisen tär-
keimmistä kulmakivistä. Päätöksentekoon pitää osallistua erilaisia ihmisiä; nuoria, 
vanhoja, kokeneita, miehiä ja naisia. (Alahuhta 2015, 128, 131–133.) Näin Alahuhta on 
ottanut vahvistusvinouman huomioon johtamisessa suosimalla tiimityöskente-
lyä ja välttämällä homogeenisiä tiimejä. Hän varmistaa, että tiimeissä on ihmisiä, 
jotka katsovat mahdollisuuksia ja haasteita luonnostaan eri suunnista. Henkilöstön 
monimuotoisuudella hän pystyy välttämään myös rajoittuneen tietoisuuden ongel-
man eli taipumuksen olla näkemättä oleellista tietoa, vaikka se olisi täysin nähtä-
villä ja sen sijaan kiinnittää huomiota epäolennaiseen tietoon. Bazermanin (2013, 
63–66, 222–223) ohje kyseisen tiedonhankinnan vääristymän välttämiseen on tar-
kastella asioita monesta eri näkökulmasta. Alahuhta varmistaa päätöksentekijöiden 
joukon monimuotoisuudella sen, mikä avaa uusia näkemyksiä ja kirkastaa johto-
päätöksiä. Beshears ja Gino (2015) kannustavat vastakkaisten näkökulmien etsimi-
seen esimerkiksi ohjeistamalla etukäteen jonkun ryhmästä esittämään vastakkaisia 
kysymyksiä. Alahuhta lähestyy ongelmaa koostamalla ryhmät riittävän erilaisista 
lähtökohdista ja kriittisesti, mutta rakentavasti ajattelevista henkilöistä. Hän myös 
toteaa, että aina tulee käydä läpi muutkin näkökulmat kuin se, mikä tulee ensim-
mäisenä mieleen. (Alahuhta 2015, 169–171). Ongelmaksi voi tosin monimuotoises-
sakin ryhmässä muodostua ryhmän päätöksentekoon liittyvä ilmiö, jonka mukaan 
ryhmä usein päätyy toistamaan kaikkien jo tiedossa olevia asioita ja näin ollen eri 
yksilöiden uniikit tiedot eivät ehkä päädy keskusteluun. Tämä voidaan kuitenkin 
välttää korostamalla sitä, että jokaisen on tarkoitus tuoda keskusteluun juuri eri-
laisia omaan erikoisosaamiseensa liittyviä asioita. (Bazerman 2013, 69–71.) Alahuhta 
toteaa, että alkuvaiheessa yhteiset uskomukset eivät rajoita vielä uuden henkilön 
uskomuksia, joten ryhmän tulee uusiutua, jotta saadaan uusia näkemyksiä. Hänen 
diversiteetin tavoittelu näkyi käytännössä muun muassa siinä, kun aluejohtajat 
nostettiin johtokuntaan, jotta heidän markkinointi- ja asiakasosaamisensa saatiin 
johtoryhmän keskusteluihin mukaan. (Alahuhta 2015, 39–40, 173.) 
Alahuhta jatkaa vielä diversiteetin ja epäonnistumisen merkityksestä, sillä ilman 
yrityksen kulttuuriin sisältyvää luottamuksen ja välittämisen tunnetta ihmisellä 
ei ole rohkeutta heittäytyä uuteen. Virheiden ja epäonnistumisten salliminen sekä 
kannustava kulttuuri synnyttää inno-
vaatioita ja omien ideoi den rohkeaa 
esittelyä, joka vähentää tiimissä vahvis-
tusharhan vaikutusta (Alahuhta 2015, 
135). Alahuhdan (2015, 182) mukaan 
avoimuus ja muiden näkökulmien 
käsittely kyseenalaistaa terveellä tavalla 
valittua suuntaa. Kannustava kulttuuri 
luo innovaatioita, koska ihmisillä on 
rohkeutta tarttua uusiin mahdolli-
suuksiin epäonnistumisiakin sallivassa 
yrityskulttuurissa.   
Alahuhta korostaa kirjassaan myös avoimuuden ja suoruuden merkitystä. Avoimuus 
tarkoittaa muun muassa sitä, että huonojen uutisten ja vastakkaisten näkemys-
ten esittäjiä rohkaistaan ja kannustetaan. Sillä pyritään estämään kaunistelun ja 
salailemisen kulttuuria, jossa ylin johto saa viimeisenä tietoonsa huonot uutiset. 
Alahuhta ei hakenut 
vahvistusta 
käsitykselle, että 
huono taloudellinen 
tilanne tuo mukanaan 
vähennyksiä ja 
huonompaa liike-
vaihtoa, vaan hän 
lähti aktiivisesti 
viemään eteenpäin 
ajatusta, että huonosta 
markkinatilanteesta 
päästään yli 
kehittämällä sekä 
keskittämällä 
voimavaroja uuteen ja 
uusilla tavoilla.
Virheiden ja 
epäonnistumisten 
salliminen sekä 
kannustava 
kulttuuri synnyttää 
innovaatioita ja 
omien ideoiden 
rohkeaa esittelyä.
48  49Alakoski & Hytönen (toim.) Päätöksenteon ilmiöt johtamisessa
(Alahuhta, 2015, 123.) Tämän toimintamallin avulla johdon on mahdollista kyseen-
alaistaa omia näkemyksiään ja sen avulla on mahdollista löytää eri vaihto ehtoja pää-
töksentekoon. Tämäkin Koneen toimintamalli osoittaa, että johdossa on tiedostettu 
vahvistusharhan ja rajallisen huomiokyvyn olemassa olon mahdollisuus. 
Johtopäätökset 
Vahvistusvinouma olisi voinut vahingoittaa merkittävästi Koneen menestymistä ja 
ohjata kohti virheellisiä päätöksiä. Siksi kyseisen asian olemassaolon tiedostami-
nen, ajatusvinoumaan varautuminen ja sen huomioon ottaminen päätöksentekoti-
lanteissa onkin oikeiden päätösten valinnan takia tärkeää. Yhä kasvava informaatio-
tulva antaa mahdollisuuden sortua virheisiin ja tavallisesti hyväkin päätöksentekijä 
voi ohjautua harhaan. Hyvän johtajan ominaisuus on varautua päätöksentekijöiden 
haavoittuvuuteen ja heikkouksiin sekä suosia toimintamalleja, joilla varmistetaan 
valintojen oikeellisuus. 
Koneen tavoitteena oli kehittyä vuosittain viidellä alueella, jotka olivat parempi 
asiakas- ja henkilöstötyytyväisyys, markkinoita nopeampi kasvuvauhti, pääkilpai-
lijoita paremmat taloudelliset avainluvut ja vahva eteneminen kestävän kehityk-
sen saralla (Alahuhta, 2015, 180). Kaikki nämä viisi tavoitealuetta vaativat tiedolla 
johtamista ja tavoitteiden mittaamista päätöksenteon vinoumat huomioon ottaen. 
Koneen johdon päätöksenteko on ollut pääosin onnistunutta, sillä kuten tiedämme, 
Koneen tarina on suomalainen menestystarina.
Osa johtajista, kuten Alahuhta, kykenee tiedostamattaan väistämään päätöksen-
tekoon liittyviä virheitä, mutta monesti näin ei ole. Tiedon roolin merkitys johtami-
sessa kasvaa nykymaailmassa vauhdilla. Johtaja joka hallitsee sen käytön ja tuntee 
myös siihen liittyvät ihmisen päätöksentekoon liittyvät virheet, pystyy johtamaan 
yrityksensä kasvuun ja päihittämään kilpailijat. Tiedolla johtaminen on yksi tär-
keimmistä tämän päivän johtajan ominaisuuksista, silloin kun se myös huomioi 
sen kohteena olevat ihmiset ja heidän päätöksentekonsa periaatteet.
Hahmottamalla, että ihminen tekee satoja eri valintoja päivittäin ja että ihminen ei 
ole rationaalinen päätöksentekijä, pääsee jo lähelle sitä monimutkaista prosessia, 
mitä hyvän johtamisen takana on. Markkinaympäristö on jatkuvassa liikkeessä, 
tieto virta on valtava ja menestystekijät arvokkaita. Toimintamallit, joilla varmiste-
taan päätöksenteon oikeellisuus, vältetään virheelliset valinnat ja harha-askeleet, 
jotka voivat tämän päivän markkinoilla tarkoittaa merkittäviä tappioita. Viisas joh-
taja ei vahvistu, mutta varautuu.
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LÄHTEET
ITSEVARMUUS JA OPTIMISMI 
LIIKETOIMINNASSA: 
HYÖTYÄ VAI HAITTAA?
Ihmisten taipumus itsevarmuuteen ja optimismiin voidaan nähdä aiheuttavan sekä hyö-
tyjä että haittoja liiketoimintaan. Matti Alahuhta käsittelee kirjassaan Johtajuus – kirkas 
suunta ja ihmisten voima (2015) näkemystään johtajuudesta omien kokemuksiensa kautta. 
Tässä luvussa tarkastelemme lähemmin itsevarmuutta ja optimismia päätöksenteon vinou-
mina ja peilaamme sen teoriaa Alahuhdan johtamiskokemuksiin.  Kerromme, kuinka hän 
käytti johtamisessa itsevarmuutta ja optimismia hyväkseen ja miten liiallisen itsevarmuu-
den sudenkuoppia vältettiin.
Asko Johanson, Sari Joutsen, 
Hanna Lotti ja Tuula Paunisaari
enemmän kuin mitä meillä todellisuudessa on (Bazerman & Moore 2013, 15). Toinen 
liiallisen itsevarmuuden ilmentymä on ylisijoittaminen (overplacement), missä 
meillä on taipumus ajatella virheellisesti olevamme parempia kuin muut tai ainakin 
keskimääräistä parempia (Moore & Healy 2008, 15). Tämä saattaa johtaa siihen, että 
päätöksentekijä on liian kiinnostunut kilpailemaan toisten kanssa esimerkiksi neu-
vottelutilanteessa ja tästä syystä neuvottelut voivat johtaa umpikujaan. Kolmas tapa 
tarkastella ilmiötä on liikavarmuus tai tarkkuus (overprecision) omasta päätöksen-
teosta. Tässä ajatellaan, että päätös on tarkka ja oikea ilman sen testaamista tai var-
mistamista. Tällainen päätöksentekijä jättää huomioimatta todistusaineiston, mikä 
vihjaa, että hän saattaisi olla väärässä. Tämä johtaa yleensä siihen, että päätöksen-
tekijä luulee liian varmasti tietävänsä totuuden ja tarkastelee asioita yleensä liian 
kapeasta näkökulmasta. (Bazerman & Moore 2013, 15.) 
Matti Alahuhdan (2015, 98; 163) mukaan hyvä johtaja näkee vaikeat tilanteet mah-
dollisuuksina. Lisäksi hyvä johtaja asettaa tavoitteet riittävän kunnianhimoiselle 
tasolle, jotta se pakottaa uudenlaiseen ajatteluun ja uusien läpimurtojen tavoitte-
luun. Mikäli ihmiset eivät olisi mieleltään näin itsevarmoja ja optimistisia, emme 
ylipäätään uskaltaisi tehdä mitään päätöksiä. Vastaavasti jos teemme päätöksiä 
liiallisen itsevarmuuden vallitessa, 
saatamme olla liian varmoja oikeasta 
päätöksestä ja tulla sokeiksi uusille 
näkökulmille. (Bazerman & Moore 2013, 
14-30.)  Liiallinen itsevarmuus voi olla 
sekä hyödyllinen että haitallinen piirre 
johtamisessa. Joskus tarvitaan uskal-
lusta, jotta päästään tavoitteisiin tai saadaan motivoitua ihmiset mukaan kohti ase-
tettuja tavoitteita. (Anderson, Brion, Moore & Kennedy 2012, 1). 
Itsevarmuuden ja optimismin hyödyt
Ihmisen mieli hakee luonnostaan helpommin todisteita tukeakseen vanhoja usko-
muksia kuin kumotakseen niitä eli meidän on helpompi luoda uskomuksiamme 
tukevia kuin niitä romuttavia todisteita (Bazerman & Moore 2013, 14-30.) 
Väliintulot eli interventiot, jotka pakottavat ihmiset kyseenalaistamaan omat 
päätöksensä, saavat ihmiset usein lähemmäksi realismia (Koriat, Lichtenstein & 
Fischhoff 1980). Ihmisen liiallinen itseluottamus omaan päätökseensä horjuu, kun 
hän joutuu miettimään vaihtoehtoisia lopputuloksia. Johtopäätöksenä voidaan 
todeta, että ihmisten on hyvä kyseenalaistaa toistensa päätöksiä. (Haran, Moore 
& Morewedge 2010.) Jälkikäteen on helppo selittää onnistumisen johtuneen vain 
omista teoista ja erinomaisuudesta, eikä tällöin huomioida lainkaan sattumien ja 
onnen osuutta tapahtuneeseen. Rehellisyys on kuitenkin tärkeää tässäkin asiassa. 
(Alahuhta 2105, 17.) 
Mikäli yritys on tiedostanut asemansa altavastaajana, sen on toimittava ja tehtävä 
muutos, jos se haluaa menestyä. Alahuhta kuvaa erilaisia tapoja, joilla yrityksessä 
Johdanto
Moderni taloustiede olettaa, että ihmiset käyttäytyvät rationaalisesti ja ennakoi-
dusti kuin tietokoneet, mutta tämä ei pidä paikkaansa. Käyttäytymisessämme on 
ennustettavissa olevia vinoumia ja rationaalisuudesta poikkeavia käyttäytymismal-
leja. Yksi tällainen vinouma on liiallinen itsevarmuus. Liiallinen itsevarmuus näh-
dään usein negatiivisena asiana, mutta optimismi ja itsevarmuus voidaan nähdä 
myös positiivisena, kuten itseluottamusta lisäävänä tekijänä. (Bazerman & Moore 
2013; Anderson, Brion, Moore & Kennedy 2012, 1.)
Liiallinen itsevarmuus on voimakas ja hyvin yleinen vinouma päätöksenteossa. 
Taloustieteiden Nobelilla palkittu psykologi Daniel Kahneman kertoo sen ole-
van jopa yksi haitallisimmista vinoumista käytöksessämme (Shariatmadari 2015). 
Liiallinen itsevarmuus voidaan jakaa kolmeen eri tapaan tarkastella tätä ilmiötä. 
Yksi näistä on yliarviointi (overestimation), mikä tarkoittaa taipumusta ajatella 
olevansa parempi ja osaavampi kuin mitä on, tai omaavansa paremmat mahdolli-
suudet menestyä kuin mitä todellisuudessa onkaan. (Bazerman & Moore 2013, 15; 
Moore & Healy 2008, 15.) Seurauksena tästä on se, että me yliarvioimme, kuinka pal-
jon voimme saavuttaa tietyssä ajassa tai uskomme omaavamme kontrollia asioihin 
hyvä johtaja näkee 
vaikeat tilanteet 
mahdollisuuksina. 
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saavutetaan kilpailuetua. Yritys on pyrkinyt toimimaan vaativammilla edelläkävijä-
markkinoilla ja suuremmalla vauhdilla, josta on saatu osaamista siirrettäväksi myös 
muille markkinoille (Alahuhta 2015, 32; 129.) Tavoitteet on asetettu korkealle ja tilan-
teissa, jossa yritys on ollut altavastaajana kilpailijoihin nähden, on kuitenkin saa-
vutettu ”mahdoton” ja tulokset ovat ylittäneet odotukset (Alahuhta 2015, 164-165). 
Tämä kuvaa tilannetta, jossa yrityksen tavoite on kilpailutilanteesta johtuen ase-
tettu huomattavasti korkeammalle kuin markkinajohtajalla. Koska tavoite on mää-
ritetty kunnianhimoiseksi tai jopa mahdottomalta tuntuvaksi, yritys pääsee siihen 
juuri sen vuoksi. Liiallinen itsevarmuus on tässä tilanteessa toiminut positiivisena 
moottorina kilpailuedun saavuttamiselle. Siinä, että liiallinen itsevarmuus on toi-
minut positiivisena ilmiönä, voi ratkaisevana tekijänä olla yrityksen kilpailutilanne. 
Alahuhta linjaa myös, että yrityksen on keskityttävä tärkeimpään eli määriteltävä 
tarkka fokus. Fokuksessa olennaista on, että kyetään valitsemaan sellainen toimin-
ta-alue, joissa yrityksellä on hyviä markkinamahdollisuuksia ja joissa yrityksellä on 
juuri mahdollista rakentaa kilpailuetua. Fokukseen pätee erinomaisesti tuttu totea-
mus: se mitä teet, tee se todella hyvin. Lisäksi pitää olla riittävän kunnianhimoinen, 
jotta on pakotettu uudenlaiseen ajatteluun ja uusien läpimurtojen tavoitteluun. On 
myös tärkeää panostaa määrätietoiseen henkilöstön koulutukseen. Tämä saa ihmi-
set panostamaan omaan työhönsä entistä enemmän. Ja kuten aina, ongelmia koh-
datessa, niihin pitää reagoida nopeasti ja ennakkoluulottomasti korjausliikkeellä. 
(Alahuhta 2015, 116; 121-124; 164.) 
Ei ole yllättävää, että liiallinen itsevarmuus on yleistä. Psykologiset ja sosiaaliset 
tekijät pakottavat ihmiset joskus tarpeettomankin kunnianhimoiseen itsevar-
muuteen. Mutta mikäli emme kokisi tuota itsevarmuutta, niin emme ylipäätään 
uskaltaisi tehdä päätöksiä, emmekä myöskään ikinä saisi kokea olevamme vää-
rässä. (Bazerman & Moore 2013, 14-30.) Voidaan sanoa, että Alahuhta pystyi luo-
maan omaan organisaatioonsa kulttuurin, jossa vallitsi innovatiivinen ajattelutapa 
ratkaista ongelmia sekä kehittää uusia tuotteita ja palveluja. Hänen tapansa kyetä 
toimimaan nopeasti ja ketterästi tilanteissa, joissa informaatio oli vähäistä ja ole-
matonta tai tulevaisuutta koskevaa, oli esimerkillinen. Henkilöstön koulutuksen 
lisääminen vaikeina aikoina puolestaan lisäsi työntekijöiden sitoutumista yrityk-
seen. Voidaan myös todeta, että virheistä ei rangaistu, vaan pyrittiin korjaamaan ne. 
Alahuhta kuvaa kirjassaan henkilöstön tiedottamisen tärkeyttä yritystä kohtaavissa 
vaikeissa tilanteissa. Hän kuvaa toistaneensa henkilöstölle useasti talouden hidas-
tumisen olevan mahdollisuus ja kertoi kuukausitiedotteissaan positiivisista tulok-
sista ja onnistumisista. Hän pyrki viestinnällä torjumaan henkilöstön huolia, joita 
muualta tuleva tieto sai aikaan. (Alahuhta 2015, 103-104; 122; 156.) Hän vahvisti siis 
henkilöstölle tilanteen positiivisia puolia, jotka tukivat organisaation tavoitetta. 
Tavoitteena oli yritystä kohtaavien vaikeuksien keskellä saada sitoutettua ja moti-
voitua henkilöstöä ja kannustaa heitä hyviin tuloksiin ja etenemään oikeaan suun-
taan. Kun henkilöstölle korostettiin toistuvalla viestinnällä muutoksen positiivisia 
puolia ja mahdollisuuksia, saatiin vaikutettua siihen, että henkilöstö luultavimmin 
päätöksenteossa tukeutui myös tähän organisaation haluamaan positiiviseen ja 
itsevarmuuteen perustuvaan viestiin eikä vaan taloustieteilijöiden ja median maa-
laamiin synkkiin näkymiin talouden kehityksestä.  
Johtajuudessa on Alahuhdan mukaan pääsääntöisesti kyse tavasta toimia muiden 
ihmisten kanssa. Myös toisten kuunteleminen on tärkeää, sillä siten saa moneen 
asiaan erilaisia ja laajempia näkökulmia sekä etäisyyttä omille, ehkäpä liian itse-
pintaisille johtopäätöksille. Johtajan on kuitenkin luotettava omiin näkemyksiinsä 
ja harkintakykyynsä ja rohkeudella mentävä eteenpäin. (Alahuhta 2015, 10; 74.) 
Rohkeat riskinottajat ovat niitä, jotka tekevät tuloksia, ja he, jotka tekevät hyvää 
tulosta, yleensä etenevät organisaatiossa ylöspäin. (Fowler & Johnson 2011). 
Liiallinen itsevarmuus voi olla hyödyllinen piirre johtamisessa, sillä joskus tarvi-
taan uskallusta ja tiettyä ”hulluutta”, jotta päästään tavoitteisiin tai saadaan moti-
voitua ihmiset mukaan kohti asetettuja tavoitteita. Ominaisuuden voidaan myös 
katsoa hyödyntävän muita, sillä ilman 
liiallisen itsevarmuuden omaavaa hen-
kilöä mitään mullistavaa ei koskaan 
tapahtuisi ja yritys saattaisi polkea 
paikoillaan muiden porhaltaessa ohi. 
Liiallinen itsevarmuus voi toimia erään-
laisena itseänsä täydentävänä voimana 
auttamalla meitä saavuttamaan yhä 
enemmän. Tämän takia liiallisen itse-
varmuuden voidaan katsoa olevan hyö-
dyllinen piirre, koska se lisää ihmisen 
kunnianhimoa ja sinnikkyyttä monilla 
elämän osa-alueilla. Yli-itsevarmat 
ihmiset voivat kyetä voittamaan vastapelurinsa jo pelkästään sillä asenteella, kun he 
uskovat tarpeeksi itseensä. Usko itseensä auttaa jatkamaan myös sinnikkäästi eteen-
päin tilanteessa, jossa muut jo antavat periksi. Ripaus yli-itsevarmuutta voi olla 
hyödyllistä, vaikka se voi toisaalta aiheuttaa myös satunnaista haittaa. Niin kauan, 
kun palkkio riskinottoa vaativasta tilanteesta on huomattavasti suurempi kuin sen 
kustannukset, ollaan turvallisilla vesillä. (Fowler & Johnson 2011.) 
Itsevarmuuden ja optimismin haitat
Päätöksenteon ilmiöiden kannalta liiallinen itsevarmuus johtamisessa ilmenee 
poikkeuksetta niin, että ihmiset ovat täysin varmoja vastauksistaan ja teoistaan. He 
asettavat yleensä tavoitteensa ja päämääränsä liian tarkaksi, eivätkä huomioi lain-
kaan ympärillä olevia merkkejä muutoksista. Näin ollen he eivät myöskään muuta 
päätöksiään epävarmuuden kynnyksellä vaikka nimenomaan pitäisi. (Bazerman & 
Moore 2013, 14-30.) On tärkeää huomata, milloin pitää muuttaa yrityksen suuntaa 
ja tavoitteita. Voidaankin sanoa, että Alahuhdan johtamismallin kautta Kone pystyi 
muuttumaan joustavasti, oikea-aikaisesti ja oikeaan suuntaan (Alahuhta 2015, 121-
124). Yrityksen on tärkeää suunnitella tulevaisuutta ja ajoittaa muutokset oikeaan 
ajankohtaan.
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Bazermanin ja Mooren mukaan itsevarmuutemme saa meidät haluttomiksi vas-
taanottamaan neuvoja muilta ja epäilemme heitä, joiden näkökulmat eroavat omis-
tamme (Bazerman & Moore 2012, 20-21). Alahuhta torjui edellä kuvatun liiallisen 
itsevarmuuden kuuntelemalla ja konsultoimalla ympärillä olevia asiantuntijoita, 
jotta näkökulma johtamisessa olisi mahdollisimman laaja (Alahuhta 2015, 30-31; 
41-47). Myös yhteistyö asiakkaiden kanssa on hyödyllistä liiallisen itsevarmuuden 
torjunnassa. Alahuhta halusi viedä yritystä asiakaslähtöisempään suuntaan, joten 
hän toimi yhteistyössä asiakkaiden kanssa saadakseen ymmärrystä ja tietoa heidän 
tarpeistaan. (Alahuhta 2015, 12; 25.)  Hän kokosi muutosprosessissa ympärilleen eri-
taustaisia ihmisiä ja hyödynsi näin diversiteetin eli monimuotoisuuden ryhmässä. 
Näin Alahuhta sai luontevalla tavalla erilaisia näkökulmia muutosprosessiin. 
(Alahuhta 2015, 26.) Yleensä liiallisen itsevarmuuden omaavat ihmiset eivät ole kiin-
nostuneita testaamaan oletuksiaan ja vähättelevät todisteita siitä, että ovat väärässä. 
Usein tämän tyyppiset ihmiset ovat myös liian varmoja omasta näkökulmastaan. 
(Bazerman & Moore 2013, 15.) Informaation jakoon tulisi kannustaa niin paljon kuin 
mahdollista. Mitä enemmän olemme kanssakäymisissä vastapelaajiemme kanssa, 
sitä todennäköisempää on, että tunnistamme molempien vahvuudet ja heikkoudet. 
(Fowler & Johnson, 2011.) Olennaisinta onkin kyky nähdä puutteet yrityksen omassa 
osaamisessa sekä se, että liiketoiminnassa voi olla asioita tai vaiheita, jotka jäävät 
asianosaisilta huomaamatta ja hoitamatta. (Alahuhta 2015, 87.) 
Liiallinen itsevarmuus ohjaa meitä helposti luottamaan omiin näkemyksiimme 
niin vahvasti, ettemme vaivaudu vahvistamaan varmalta tuntuvia ajatuksiamme 
muilta tahoilta. Se johtaa siihen, että menemme sokeasti eteenpäin ympäröivistä, 
hyvinkin selkeistä uhkista huolimatta. Tämä puolestaan voi johtaa siihen, että 
emme saavuta tavoitteitamme. Johtajan itseluottamus sinänsä auttaa häntä aset-
tamaan työssään vaativia päämääriä sekä ohjaa hänen toimintaansa tehokkaasti 
kohti tavoitteita, mutta liiallinen itseluottamus voi olla optimaalisen päätöksen-
teon este. Ollessamme liian varmoja oikeasta päätöksestä, tulemme usein sokeiksi 
uusille näkökulmille. (Bazerman & Moore 2009, 37; Shipman & Mumford, 2011, 
649.) Tutkimusten mukaan matalam-
man itseluottamuksen omaavat johtajat 
tekevät kuitenkin parempia päätöksiä 
kuin liiallisen itseluottamuksen omaa-
vat johtajat. Epävarmat johtajat usein 
punnitsevat enemmän erilaisia vaihto-
ehtoja ja mukauttavat mielipiteitään ja 
päätöksiään useamman vaihtoehdon 
perusteella. (Shipman & Mumford, 
2011.) 
Alahuhta kuvaa myös tilannetta, jossa 
yli-itsevarmuus voi toimia yritystä 
vastaan. Erityisesti hyvinä aikoina 
yrityksessä voi olla vaara menettää ote tosielämästä, jos vähätellään kilpailijoita 
ja halutaan uskoa todeksi vain se, minkä toivotaan olevan totta (Alahuhta 2015, 
140). Alahuhdan mukaan johtavassa kilpailuasemassa olevassa yrityksessä usein 
vähätellään mm. liikevoiton supistumista, vaikka kilpailijoille ei näin olisi käynyt-
kään (Alahuhta 2015, 181). Alahuhdan (2015, 30; 46) mielestä myös yrityksen liian val-
miit toimintamallit luovat liiallista itseluottamusta johdolle ja tämä voi olla vaaral-
lista yritykselle. Muutostarpeen yrityksessä ymmärtää yleensä helpommin silloin, 
kun yrityksellä menee huonosti. Yritys ei ole Alahuhdan mukaan koskaan valmis, 
koska toimintaympäristö muuttuu koko ajan. Kaikki asiat voi aina tehdä paremmin 
ja yrityksen täytyy oppia koko ajan. Kun yrityksellä on näennäisesti kaikki hyvin, 
on helppoa toimia samalla tavalla niin kuin aina ennenkin.  Alahuhta kertoo myös, 
että kun hän aloitti Koneen toimitusjohtajana vuonna 2005, Kone oli satavuotias 
voitollinen yritys, joka oli omalla toimialallaan erittäin arvostettu. Yritys oli hyvä ja 
terve, sillä oli pragmaattinen kulttuuri sekä paljon osaavia ihmisiä palkkalistoillaan. 
Tässä tilanteessa muutostarpeen perusteleminen henkilöstölle ei ollut helppo asia. 
Alahuhdan täytyi saada yrityksen avainhenkilöstö itse ymmärtämään muutostarve. 
Tässä työssä hän lopulta onnistuikin. (Alahuhta 2015, 46-48.) Alahuhdan mukaan 
avoimuus ja suoruus ovat hyviä periaatteita kaikkeen ihmisten väliseen kanssakäy-
miseen. Niiden avulla on suurissakin organisaatioissa mahdollista katkaista kai-
kenlainen politikointi eli omien etujen tavoittelu yhteisten etujen kustannuksella. 
Yritysjohdon on myös omalla toiminnallaan näytettävä esimerkkiä. Alahuhdan mie-
lestä huonojen uutisten tuojia ja vastakkaisten näkemysten esittäjiä tulee rohkaista 
sekä kannustaa. Muuten koko organisaatioon leviää kaunistelun ja salailemisen kult-
tuuri. (Alahuhta 2015, 121-124.) Voidaan sanoa, että mikään muu ilmiö ongelman rat-
kaisussa tai päätöksenteossa ei ole niin vallitseva ja potentiaalisesti katastrofaalinen 
kuin liika itsevarmuus. Jos ihmiset olisivat valmiimpia hyväksymään erilaiset näke-
mykset sekä nöyrempiä omassa arvostelukyvyssään, niin saattaisimme tarkistaa 
päätöksiämme ja mielipiteitämme sekä korjata virheitämme. Sen sijaan jatkamme 
sokeasti uskomista ja luottamista omaan näkemykseemme, vaikka näkisimme ereh-
dyksen suoraan edessämme tai se kerrottaisiin meille suoraan. (Bazerman & Moore 
2013, 14-30.) Tunteet vaikuttavat meidän jokapäiväiseen tekemiseemme. Ne ovat tär-
keä tekijä, kun ihmiset tekevät valintoja epäselvissä tilanteissa. On kyse myös mie-
lialasta. Jos toimitusjohtaja tuntee yrityksensä työntekijät, arvostaa heitä ja pitää 
erittäin tärkeänä keskustella heidän kanssaan henkilökohtaisesti, on myös toisen 
ymmärtäminen todennäköisempää. 
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Alahuhta määrittelee, että yksinkertaisuus ja selkeys ovat myös ohjenuora kaik-
keen, mitä yrityksessä tehdään. Silloin kun mikä tahansa asia yrityksessä kuulostaa 
monimutkaiselta tai sitä on vaikea ymmärtää, niin asiaa ei ole loppuun asti ajateltu. 
Kun asiaa ei ole loppuun asti ajateltu, se pysyy sekavana ja monimutkaisena kaikille. 
Monimutkaisella strategialla, monimutkaisella visiolla, monimutkaisella toiminta-
tavalla ja monimutkaisella viestinnällä ei ole vaikutusta, koska mikään ei mene 
perille. Kukaan ei sisäistä mitään ja mitään ei ala tapahtua. Silloin täytyy muuttaa 
ja korjata asioita yksinkertaisimmiksi ja ymmärrettävämmäksi. (Alahuhta 2015, 105; 
121-124.) Itsevarmuudessa esiintyy usein ajatus, että olemme keskitasoa parempia. 
Tämä ajatustapa saattaa ajaa ihmiset usein tilanteisiin, joissa he kuvittelevat itses-
tään liikoja. (Bazerman & Moore 2013, 14-30.) Itsensä yliarvioiminen tarkoittaa ihmis-
ten tapaa olettaa olevansa parempi jossakin kuin oikeasti on. Se voi ilmentyä muun 
muassa siinä, että kuvittelee tekevänsä asiat paremmin kuin toinen. On luonnol-
lista, että niin omat taidot, lahjakkuudet kuin luonteenpiirteetkin arvioi daan usein 
positiivisemmiksi ja paremmiksi kuin mitä ne todellisuudessa ovat. (Dunning 2005, 
6-9.) Ihmisten on siis tapana nähdä itsensä ”ruusunpunaisten silmälasien läpi” ja 
näin ollen arvottaa oma tekemisensä muita paremmaksi (Shafir 2013, 196-197). 
Johtopäätökset 
Liiallinen itsevarmuus voi olla sekä hyödyllinen että haitallinen piirre johtamisessa. 
Joskus tarvitaan uskallusta, jotta päästään tavoitteisiin tai saadaan motivoitua ihmi-
set mukaan kohti asetettuja tavoitteita. Psykologiset ja sosiaaliset tekijät pakottavat 
ihmiset joskus tarpeettomankin kunnianhimoiseen itsevarmuuteen. Andersonin 
ym. mukaan tunnistamalla liiallisen itsevarmuutemme ja rajoitteemme, voimme 
asettaa realistisempia tavoitteita ja välttää kilpailua, jossa tulemme häviämään. 
Yrittämällä välttää liiallista itsevarmuutta luomme olosuhteet, jossa meillä on 
parempi mahdollisuus menestyä. (Anderson, Brion, Moore & Kennedy 2012, 1.) 
Liiallista itsevarmuutta voidaan yleensä vähentää miettimällä vastakkaisia näkö-
kulmia, tulkintoja ja hypoteeseja. Eli päätöksentekijän kannattaa miettiä, miksi 
hän voisi olla väärässä. Päätöksentekijä voi yrittää ottaa myös ulkopuolisen näkö-
kulman, koska tutkimusten mukaan ihmiset ovat liiallisen itsevarmoja suhteessa 
omiin arvioihinsa, mutta eivät tunnusta yhtä vahvasti muiden arvioita.  (Bazerman 
& Moore 2009, 37; 193-194.) 
Alahuhta (2015, 169-176) kertoo kirjassaan päätöksenteon tavoistaan, joissa on monia 
elementtejä, jolla voidaan vähentää liiallista itsevarmuudesta ja  optimismista syn-
tyviä vinoumia. Hän kertoo, että johtajan päätettävänä olevat asiat ovat usein hyvin 
moniulotteisia ja tuolloin on tärkeää, että johtaja näkee asiat kokonaisvaltaisesti. 
On myös erittäin tärkeää, että avainhenkilöstön joukossa on eri tavalla ajattele-
via ja kriittisiä ihmisiä, jotka tuovat käsiteltäviin kysymyksiin uusia näkökulmia. 
Päätöksenteossa maksiminopeus ei useinkaan ole optiminopeus. Jokaisessa pää-
töksessä on otettava huomioon kaikki näkökulmat, ei vain sitä ajatusta, joka tulee 
ensimmäiseksi mieleen. Mitään ei kannata päättää ennen kuin päätös on ”kirkas ja 
selkeä”.
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LÄHTEET
SOSIAALISET ILMIÖT 
TYÖYHTEISÖSSÄ JA 
JOHTAMISESSA
Työyhteisöt ovat sosiaalisia ympäristöjä, joissa vietämme merkittävän osan ajastamme. 
Onkin siis hyvä tiedostaa ja ymmärtää niitä sosiaalisia ilmiöitä, jotka ovat läsnä työyhtei-
söissä ja johtajien toiminnassa. Tässä luvussa käsittelemme laumakäyttäytymistä ilmiönä 
ja siihen liittyviä haasteita ja mahdollisuuksia. Toisena yhdessä tekemiseen merkittävästi 
vaikuttavana ulottuvuutena perehdymme sosiaalisiin normeihin ja niiden vaikuttavuuteen 
kaikessa toiminnassamme. Lisäksi paneudumme sanallisen ja sanattoman viestinnän mer-
kitykseen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja tarkastelemme lopuksi moraalisten valinto-
jen merkitystä johtamisen päätöksenteon erityisesti oikeudenmukaisuuden ja sen kokemi-
sen kannalta.
Sanna Kleemola, Tuomas Lappalainen, 
Minna Rautiainen ja Sanna Salo
Sosiaaliset ilmiöt jäävät usein vähälle huomiolle tai niiden merkitystä saatetaan 
vähätellä ihmisten välisissä vuorovaikutustilanteissa. Organisaatiot tekevät suuria 
muutoksia rakenteisiinsa toimimattoman yhteistyön takia, vaikka todellisuudessa 
yhteistyön sujuminen voi ennen muuta riippua ihmisistä ja sosiaalisesta vuoro-
vaikutuksesta henkilöstön välillä, kuten myös Matti Alahuhta (2015, 140) tuo esiin 
kirjassaan. Tässä luvussa tulemme esittelemään sosiaalisten ilmiöiden merkittävän 
vaikutuksen päätöksentekoon työyhteisössä ja johtamisessa.
Yhdessä tekemisen haasteet ja mahdollisuudet
Yksi yhdessä tekemisen haasteista ryhmätyöskentelyssä on laumakäyttäytyminen. 
Ilmiönä laumakäyttäytyminen on yhtä tavanomainen kuin ihmisten välinen vuoro-
vaikutus. Laumakäyttäytyminen on mekanismina sisäänrakennettu ihmisten toi-
mintaan ja sen negatiivisten vaikutusten torjuminen vaatii ponnisteluja, mutta 
toisaalta niin vaatii sen hyödyntäminenkin. Käyttäytymistaloustiedettä tutkineet 
Richard Thaler ja Cass Sunstein jakavat 
kirjassaan Nudge (2009) laumakäyttäy-
tymisen ilmiön kahteen alailmiöön: 
tiedolla vaikuttamiseen ja ryhmäpai-
neeseen. Tiedolla vaikuttamisella tar-
koitetaan sitä, että mielipidettä tai pää-
töstä on helppo pitää hyvänä, kun moni 
ihminen on sen valinnut. Ryhmäpaine 
ilmiönä taas on enemmän alitajuinen 
ja tarkoittaa halua miellyttää vertais-
ryhmää tai välttää heiltä saatua halveksuntaa. Huonossa tapauksessa vertaispaine 
ajaa meidät tekemään väärin, vaikka tietäisimme oikean tavan toimia. Kriittisesti 
tarkasteltuna ja oikein käytettynä laumakäyttäytymisellä on etunsa, sillä usein 
ryhmä on kuitenkin oikeassa. (Thaler & Sunstein 2009, 58-59.) Alahuhta pureutuu 
kirjassaan laumakäyttäytymisen luonteen ytimeen ja sen torjuntaan korostamalla, 
että ryhmää täytyy uudistaa jatkuvasti uusilla näkemyksillä. Uuden jäsenen tulee 
kyseenalaistaa toimintaa ja katsoa sitä mahdollisimman avoimin ja tuorein silmin 
ilman, että yhteiset uskomukset rajoittavat vielä hänen ajatteluaan. (Alahuhta 2015, 
173.) Alahuhta korostaakin useaan otteeseen haastajan asenteen merkitystä menes-
tyksekkäässä liiketoiminnassa. Yksi keino asenteen ylläpitämiseksi on juuri uuden 
näkemyksen tuominen ryhmään uusien jäsenten muodossa. Tämä yhdessä haasta-
jan asenteen kanssa torjuu molempia laumakäyttäytymisen muotoja.
Thalerin ja Sunsteinin (2009, 60-65) mukaan laumakäyttäytymistä voidaan hyödyn-
tää myös tuuppauksessa. Ihmisen luontainen taipumus toimia, kuten muut ryh-
mässä toimivat, on tehokas keino tuuppauksessa. Tuuppauksen taustalla on tieto 
siitä, että ihmisen arjen valintapäätöksiin vaikuttavat erilaiset ajatusvinoumat. 
Hyödyntämällä näitä ajatusvinoumia ihmisen valintoja voidaan ohjailla itselle hyö-
dylliseen suuntaan tekemällä pieniä muutoksia tilanteeseen, jossa hän tekee päätök-
siä. Olennaista tässä toimintatavassa on, että ihmisen valinnanvapautta ei rajoiteta, 
Johdanto
Sosiaaliset tilanteet ovat osa jokapäiväistä elämäämme. Kuulumme töissä ja vapaa-
ajalla sosiaalisiin ryhmiin, joissa roolimme vaihtelevat. Käyttäytymistaloustieteen 
ja sosiaalipsykologian ymmärtäminen vahvistaa osaltaan ihmisen osaamista niin 
päätöksentekijänä sosiaalisissa tilanteissa, valintatilanteiden suunnittelijana kuin 
esimiehenäkin. Sosiaalisia ilmiöitä ilmenee työyhteisöissä ja niitä voidaan hyödyn-
tää osaltaan myös johtamisessa. Johtajan kyky havainnoida alaisten, mutta myös 
yhteistyökumppaneiden päätösten taustalla olevia tekijöitä, auttaa toimintatapojen 
ja erilaisten ratkaisumallienkin kehittämisessä. Lisäksi alati muuttuvassa työelä-
mässä päätöksenteon ilmiöiden tunteminen ja tunnistaminen sekä kyky arvioida ja 
analysoida sosiaalisessa ympäristössä tapahtuvia muutoksia kehittää taitoa enna-
koida tulevia muutostarpeita.
mielipidettä tai 
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vaan hänelle jätetään myös mahdollisuus valita ”se huonompi” vaihtoehto. Valinta-
arkkitehtuurin tarkoituksena on kuitenkin parantaa ihmisten päätöksentekoa huo-
lellisesti valikoimalla ja suunnittelemalla, kuinka tieto ja eri vaihto ehdot heille esi-
tetään. Tällä tavoin esimerkiksi yritykset voivat tuupata työntekijöitä ja heidän pää-
töksiään haluamaansa suuntaan ilman että poistavat heiltä mahdollisuuden tehdä 
päätöksiä itsenäisesti. (Beshears & Gino 2015.)  
Laumakäyttäytymistä hyödyntäen on menestyksekkäästi luotu esimerkiksi Don´t 
mess with Texas -kampanja, joka tuuppasi erityisesti ongelmallista nuorten 
aikuisten miesten ryhmää vähentämään roskaamista teiden varsilla Texasissa. 
Kampanjassa kohderyhmälle luotiin kuva, että joukko esikuvallisia henkilöitä toimi 
kampanjan toivomalla tavalla. Kampanjan tuloksena roskaaminen väheni huomat-
tavasti. (Thaler & Sunstein 2009, 60-65.) Alahuhta (2015, 163) taas hyödyntää vah-
vaksi kehittynyttä yrityksen yhteenkuuluvuuden tunnetta ja ryhmäkäyttäytymistä 
tuuppauksessa tavoitteiden asettamisessa seuraavasti: ”Tavoitteisiin johtamisen 
lähtökohtana on asettaa lähes mahdottomalta tuntuvia tavoitteita.” Alahuhta kertoo 
lisäksi kokeneensa monesti, että yrityksen kulttuurin ollessa kunnossa, juuri tällai-
siin tavoitteisiin pyrkiminen synnyttää yhdessä tekemisen iloa. (Alahuhta 2015, 163.) 
Sunsteinin ja Hastien (2014, 93-94) mukaan ihmisillä on lisäksi taipumus ohjautua 
ryhmässä yhteen tulokseen, perustuen jopa väärään tietoon, ja uskoa, että tähän 
tulokseen päätyminen oli väistämätöntä. Jos ideoiden tai tiedon haastajaa ei ole var-
haisessa vaiheessa, voi lopputulos johtaa epäonnistumiseen. Alahuhta onkin tiedos-
tanut tämän ja perustelee seuraavasti, miksi yksi globaalin johtamisen kulma kivistä 
on ryhmän monimuotoisuudesta eli 
diversiteetistä huolehtiminen: ”Mitä 
enemmän yrityksessä on ihmisiä, jotka 
katsovat asioita luonnostaan eri suun-
nista, sitä todennäköisemmin nähdään 
se, mikä on olennaista. Diversiteetin 
tärkein lisäarvo on juuri eri suunnista 
katsominen” (Alahuhta 2015, 131-132).  
Laumakäyttäytyminen ja -sieluisuus 
ovat kuitenkin jokseenkin automaat-
tisia toimintoja, sillä aivokuvantami-
sen avulla on saatu vahvistus sille, että 
ihmisen ollessa eri mieltä enemmistön kanssa, aivoissa aktivoituvat samat alueet 
kuin virheitä tehdessä tai kipua tuntiessa. Vastaavasti toimittaessa ryhmän ylei-
sen mieli piteen mukaan, aivojen mielihyväalueet aktivoituvat. (Halko & Hytönen 
2014, 470-471.) Laumakäyttäytymistä on yleisesti käytetty hyväksi myynnissä ja 
markkinoinnissa, mutta saman ilmiön avulla ihmisten muutakin käyttäytymistä 
voidaan ohjailla haluttuun suuntaan. Alahuhta (2015, 123) tuo edellä mainittua esille 
kertoessaan, että ”huonojen uutisten tuojia ja vastakkaisten ajatusten esittäjiä on 
rohkaistava ja kannustettava, jotta organisaatiossa ei pääse valloilleen kaunistelun 
ja salailun kulttuuri”. Jos ryhmän sisällä ei siis tunnisteta ja korjata havaittuja vir-
heitä päätöksen teossa, voi tämä johtaa siihen, että virheet korostuvat entisestään. 
Toivottomaksi osoittautuvaa projektia saatetaan pitkittää turhaan, kun ajatushar-
han takia ei suostuta hyväksymään asiaa ja lopettamaan ajoissa. (Sunstein & Hastie 
2014, 93.) Alahuhdan opit torjuvat myös kolmatta laumakäyttäytymisen negatiivista 
ilmentymää, ryhmän keskuudessa jo 
kaikkien tietämään asiaan keskitty-
mistä. Alahuhta (2015, 123) korostaa-
kin opeissaan toimia ja ajatuksia, joita 
noudattamalla torjutaan myös viimeksi 
mainittu harha: kun toisinajattelijoita 
rohkaistaan sanomaan mielipiteensä 
ja uusia tulokkaita kannustetaan haas-
tamaan nykyiset ajatukset ja toimin-
tamallit, vältetään itsesensurointia ja 
saadaan myös ryhmän jäsenten välillä 
ainutlaatuinen tieto liikkeelle.
Alahuhta osoittaa myös johtamises-
saan, miten laumakäyttäytymisen ilmi-
ötä voidaan käyttää hyödyksi. ”Miten 
saada 27 000 ihmistä innostumaan ja 
työskentelemään tavoitteiden eteen?”, 
kysyy Alahuhta (2015, 37-38). Strategian jalkauttamisen alkuvaiheessa Kone käytti 
eri puolilla maapalloa toteutettuja työpajoja sekä fasilitaattoreita. Kun positiivi-
sia tuloksia saadaan näkyväksi ja ihmisiä sitoutuneiksi tavoitteisiin, alkavat myös 
muutosvastaiset ihmiset ajattelemaan toisin ja osallistumaan toimintaan. Tämä 
tulee osaltaan laumakäyttäytymisen ilmiöiden kautta.
Laumakäyttäytymisen ohella myös sosiaaliset normit vaikuttavat olennaisesti 
yhdessä toimimiseen. Sosiaalisilla normeilla tarkoitetaan yleisesti hyväksyttyjä 
käyttäytymismalleja siitä, miten yksittäisten ryhmän jäsenten tulisi toimia mis-
säkin tilanteessa (Fehr & Fischbacher 2004, 185). Sosiaalisena olentona muiden 
ihmisten toiminta vaikuttaa omaan käyttäytymiseemme. Omaksumme sosiaaliset 
normit muiden käytöksestä ja luotamme muihin ihmisiin pulmallisissa päätöksen-
tekotilanteissa. Sosiaalisille normeille on myös tyypillistä, että ne kehittyvät ja 
leviävät nopeasti. (Dolan, Hallsworth, Halpern, King & Vlaev 2010, 21.) Sosiaaliset 
normit vallitsevat eri ryhmissä, esimerkiksi perheen, vertaisryhmän, organisaation 
tai jopa koko yhteiskunnan sisällä (Fehr & Fischbacher 2004, 185). Myös Alahuhta 
(2015, 134) tuo esiin toimivasta yrityskulttuurista puhuessaan sen, miten kaikkialla 
siellä, missä ihmiset toimivat yhdessä, samat perusasiat toistuvat. Yrityskulttuuri 
on käsitteenä laajempi ja moniulotteisempi kuin vain yrityksen visio, missio, arvot, 
strategia ja toimintatavat. Alahuhta määrittelee yrityskulttuurin yrityksen tai muun 
organisaation arvojen, toimintatapojen, vuorovaikutuksen, historian ja yleensäkin 
kaikkien niin virallisten kuin epävirallistenkin käytäntöjen muodostamaksi koko-
naisuudeksi. Esimerkiksi Koneella yrityskulttuurin yhtenä keskeisenä tarkoituk-
sena oli niin sanotusti liimata erillään olevat toimipisteet yhteen yhteisen kielen, 
ymmärryksen ja yhteenkuuluvuuden tunteen avulla. (Alahuhta 2015, 134.) Kun tie-
dämme sosiaalisten normien ohjaavan kaikkea käyttäytymistämme, niiden vaiku-
tus ja yhteys yrityskulttuuriin ja yrityskulttuurin rakentamiseen on selkeä.
”Mitä enemmän 
yrityksessä on 
ihmisiä, jotka katsovat 
asioita luonnostaan 
eri suunnista, sitä 
todennäköisemmin 
nähdään se, mikä on 
olennaista.”
Kun toisinajattelijoita 
rohkaistaan sanomaan 
mielipiteensä ja uusia 
tulokkaita kannus-
tetaan haastamaan 
nykyiset ajatukset 
ja toimintamallit, 
vältetään itse-
sensurointia ja 
saadaan myös ryhmän 
jäsenten välillä 
ainutlaatuinen tieto 
liikkeelle.
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Jos muut ryhmän jäsenet toimivat tietyllä tavalla, esimerkiksi tekevät yhteistyötä, 
normit velvoittavat myös meidät toimimaan samoin (Fehr & Fischbacher 2004, 189). 
Alahuhta (2015, 63) esittää myyntikilpailun yhtenä konkreettisena toimenpiteenä 
saada aikaan halutunlaista käyttäytymistä tilanteessa, jossa Koneella tavoiteltiin 
parempaa myyntiaktiviteettia. Myyntityön arvostusta haluttiin nostaa ja yhtenä 
keinona tähän aloitettiin vuosittaiset globaalit myyntikilpailut. Voittajamaiden 
parhaat myyjät kutsuttiin puolisoineen palkintojenjakoon mukavaan paikkaan 
juhlimaan voittoa. Koska muiden toiminta vaikuttaa omaan käyttäytymiseemme 
vahvasti edellä esitetyn mukaisesti, tilaisuus, jossa myyjät pääsivät kokoontumaan 
yhteen verkostoituen ja saaden yhdessä koulutusta, toi lisäarvoa heidän toimin-
taansa myös tässä suhteessa. Lisäksi viestintää myynnistä ja näistä palkintotapah-
tumista lisättiin, mikä osaltaan lisäsi arvostusta ja kunniaa kulloinkin onnistuneille 
myyjille. Koska tapanamme on yleisesti ottaen toimia kuten muut ympärillämme, 
tämän viestinnän tarkoituksena on ollut synnyttää muillekin halun toimia samalla 
tavalla kuin palkitut olivat toimineet. Dolan ym. (2010, 21-22) korostavat, että ihmis-
ten käyttäytymistä on mahdollista ohjata ja vaikuttaa siihen, esimerkiksi yhdistä-
mällä oikeanlainen viestintuoja ja verkostot sekä vetoamalla sosiaalisiin normeihin. 
Varsinkin sosiaalisiin normeihin pohjautuvat tuuppaustoimenpiteet, joissa ihmi-
sille kerrotaan, mitä muut ihmiset tekevät vastaavissa tilanteissa, kuten aiemmin 
esitelty Don´t mess with Texas -kampanja, ovat yleensä erittäin onnistuneita. 
Kaiken kaikkiaan ihmisten yhteistyötä ja tämän toiminnan erityispiirteitä on lähes 
mahdotonta ymmärtää ja selittää, ellei sosiaalisia normeja ymmärretä ja oteta huo-
mioon (Fehr & Fischbacher 2004, 189). Vuonna 2005 Koneella oli halu lisätä kasvuaan 
Kiinassa, jossa nähtiin suurta potentiaalia kaupungistumisen ja markkinoiden 
kasvun seurauksena, mutta joka oli myös kulttuurisesti erilainen länsimaihin ver-
rattuna. Koneen eurooppalaiset tuotteet ja tavat eivät toimineet Kiinassa halutulla 
tavalla. Kasvua rajoittaviksi tekijöiksi määriteltiin tuotevalikoimasta puuttuvat 
tarpeelliset tuotteet ja tuotteiden korkea hintataso. Ratkaisutoimena tähän Kone 
perusti Kiinaan yhteisyrityksen paikallisen lupaavan hissivalmistajan kanssa. 
Tämän uuden yhteisyrityksen, Giant Koneen, kautta tavoitteena oli oppia, miten 
paikalliset yritykset toimivat, ottaa oppia siitä ja kehittää Koneen koko Kiinan liike-
toimintaa näistä lähtökohdasta käsin. Haluttiin siis oppia paikallinen tapa toimia ja 
omaksua se, sillä kuten todettu, ihmiset toimivat pitkälti samalla tavoin kuin muut 
ympärillään, ja tällä tavoin yritys oppi tarjoamaan oikeanlaisia ja haluttuja tuotteita 
ja palveluja tässä toimintaympäristössä. (Alahuhta 2015, 77-78.) Käytännössä siis 
hyödynnettiin käyttäytymistaloustieteellistä lähtökohtaa, jonka mukaan toisten 
ihmisten toiminta vaikuttaa omaan toimintaan.
Vaikuttava viestijä toiminnan moottorina
Ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa verbaaliset ja nonverbaaliset viestit muo-
dostavat viestinnän perustan. Meihin vaikuttavat vahvasti paitsi vastaanotetun 
viestin tietoperusta ja viestintäkanava myös suuresti se, kuka meille tiedon jakaa 
(Dolan ym. 2010, 19). Kun viestinnän tarkoituksena on tiedottaa tai vakuuttaa, on 
viestin lähteen luotettavuudella suuri vaikutus siihen, sisäistääkö vastaanottaja 
viestin sisällön. Silloin punnitaan viestijän ammattitaito ja tietämys, uskottavuus 
sekä sanojen ja tekojen välinen johdonmukaisuus. (Wagner & Hollenbeck 2010, 155.) 
Työyhteisössä on aina läsnä statuksen, vallan, auktoriteetin ja sosiaalisten roolien 
käsitteet, jotka vaikuttavat muun muassa päätöksentekoon ja ryhmän toimintaan 
sekä viestintään. Status määräytyy perinteisesti organisaation hierarkiaan pohjau-
tuvan aseman perusteella, mutta se voi perustua myös asiantuntemukseen, näky-
vyyteen, maineeseen, pidettävyyteen tai merkittävään portinvartijan asemaan kom-
munikaatioverkostossa (Wagner & Hollenbeck 2010, 230; Griffith & Dunham 2015, 
126).
Alahuhta korostaa toimitusjohtajan roolia muutoksen moottorina etenkin suu-
ressa ja perusteellisessa muutoksessa. Varsinkin alkuvaiheessa toimitusjohtajan 
on oltava muutoksen käynnistävä voima ja varmistettava muutoksen eteneminen 
henkilökohtaisella läsnäolollaan ja aktiivisella osallistumisellaan. Hän itse lähetti 
parin kuukauden välein toimitusjohtajan sähköpostikirjeen Koneen työntekijöille, 
jossa hän kertoi rohkaisevia esimerkkejä kehitysohjelmista ja niissä tapahtuneista 
edistys askelista sekä myöhemmin valoi uskoa tulevaisuuteen vaikeassa taloudelli-
sessa tilanteessa. (Alahuhta 2015, 38, 48-49, 52, 103-104.) Johtajan ja esimiehen rooli 
tiedon välittäjänä ja viestijänä on erityisen tärkeä ihmisten sitoutumisen ja moti-
voinnin edistäjänä muutosprosessissa. Alahuhta tuo esiin tätä statukseen ja aukto-
riteetin asemaan perustuvaa rooliaan, mutta myös oman esimerkin voimaansa.
Valtasuhteiden epätasapaino viestin lähettäjän ja vastaanottajan välillä voi haitata 
kommunikaatiota (Wagner & Hollenbeck 2010, 155). Siksi vertaisten käyttäminen 
viestin välittäjinä on usein kannattavaa. Ihmiset vertaavat usein itseään muihin 
ihmisiin, joilla on samankaltaisia henkilökohtaisia piirteitä kuin heillä itsellään. 
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Todennäköistä on, että he myös seu-
raavat sellaisten ihmisten mielipi-
teitä ja käyttäytymistä, joihin kokevat 
samankaltaisuutta esimerkiksi iältään, 
sukupuoleltaan, persoonallisilta omi-
naisuuksiltaan, arvoiltaan tai asenteil-
taan. Ihmiset samaistuvat myös vertais-
ryhmiin, jolloin sosiaalinen identiteetti 
yhdistää ihmisen esimerkiksi työyh-
teisössä tiettyyn osastoon tai kansa-
laisuuden ja sukupuolen perusteella 
suurempaan kategoriaan. Ihmisten ja ryhmien ohella myös erilaiset tilanteet ja 
ympäristöt saavat ihmiset noudattamaan sosiaalisia normeja. (Goldstein, Cialdini 
& Griskevicius 2008, 475.) Koneessa hyödynnettiin vertaisten osaamista esimiesten, 
mentorien ja ulkopuolisten valmentajien tuen ja valmennuksen ohella. Yrityksessä 
haluttiin kannustaa vertaisvalmentamista eli sitä, että työtoverit valmentavat toi-
siaan perinteisten valmennusmallien avulla ja auttavat näin toisiaan kartoittamaan 
vaihtoehtoja ja ratkaisemaan ongelmia. Tätä vertaistuen mallia ja asennetta levitet-
tiin järjestelmällisesti koko organisaatioon kaikkialla maailmassa. (Alahuhta 2015, 
158-159.) Perinteisen esimiehen tai asiantuntijan sijaan tiedon välittäjänä luotettiin 
siis myös samalla tasolla olevien kollegoiden vaikutusmahdollisuuksiin. 
Vertaisten vaikutus korostuu erityisesti epävarmoissa muutostilanteissa, jolloin 
ihmiset hakevat tukea ja vahvistusta omalle epävarmuudelleen toisista ihmisistä. 
Ihmiset ovat silloin erityisen vastaanottavaisia tiedolle siitä, miten muut ihmiset 
toimivat uudessa tai vieraassa tilanteessa. Usein yrityksen johto ei osaa kuitenkaan 
täysin hyödyntää tätä voimavaraa muutosviestinnässä, vaan asettaa väärät ihmiset 
tärkeään viestinviejän rooliin. Johto saattaa luottaa hierarkian tuomaan valta-ase-
maansa ja hoitaa yksin kaiken tarpeelliseksi kokevansa viestinnän, vaikka usein 
tehokkaimmin se vaikuttaisi vertaisen ollessa tiedon välittäjänä. (Griskevicius, 
Cialdini & Goldstein 2008, 86.) Koneen sisäisessä muutosviestinnässä hyödynnet-
tiin laajasti fasilitaattoreita, joiden tehtävänä oli varmistaa, että jokainen esimies 
keskustelee tiiminsä kanssa muutoksesta ja kehitysohjelmista sekä niiden vaikutuk-
sesta kunkin henkilön omaan työhön. Fasilitaattorien tehtäviin valittiin kommuni-
kaatiokykyisiä ja energisiä henkilöitä eri osastoilta. (Alahuhta 2015, 37-38.) Muutosta 
edistäviksi vertaisvaikuttajiksi valitaankin yleensä juuri sujuvasti ja vakuuttavasti 
esiintyviä henkilöitä. Muutokseen varautuneesti suhtautuva työntekijä vakuuttuisi 
todennäköisesti kuitenkin parhaiten vastaavassa tilanteessa olevan henkilön posi-
tiivisesta viestistä. (Griskevicius, Cialdini & Goldstein 2008, 86.)
Myös tunteet ja niihin liittyvät mielleyhtymät viestin tuojaa kohtaan vaikuttavat 
siihen, kuinka vastaanottaja omaksuu tiedon ja kuinka se vaikuttaa hänen käyttäy-
tymiseensä (Dolan ym. 2010, 19). Olennaista olisikin pystyä vahvistamaan ihmisten 
kokemaa tunnesidettä muihin ihmisiin ja organisaatioon, sillä ihmisille on tärkeää 
kokea kuuluvansa johonkin ryhmään ja tarve kiinnittyä siihen myös tunne tasolla. 
He haluavat muiden hyväksyntää ja arvostusta sekä kokemuksen vastavuoroisuutta. 
Cialdini (2001, 74) kannustaa johtajia löytämään yhtäläisyyksiä ja luomaan siteitä 
esimerkiksi uusien työntekijöiden tai toisen osaston johtajan kanssa. Epäviralliset 
keskustelut ovat hyvä mahdollisuus löytää ihmisiä yhdistäviä tekijöitä esimerkiksi 
henkilökohtaisesta elämästä. Siteen luominen on tärkeää mahdollisimman var-
haisessa vaiheessa, koska se luo kuvaa hyväntahtoisuudesta ja luotettavuudesta 
tulevissakin kohtaamisissa. Siltä pohjalta on myös helpompi hakea tukea tuleviin 
projekteihin, kun ihmiset, joihin pyritään vaikuttamaan, ovat jo myönteisempiä 
vastaanottamaan tietoa. Alahuhta (2015, 24, 172) painottaa kirjassaan läsnäolon 
merkitystä. Hänen mielestään esimerkiksi kasvokkaisten kokousten yhteydessä 
tapahtuva epävirallinen kanssakäyminen mahdollistaa sen, että ihmiset tutustuvat 
toisiinsa. Näissä kohtaamisissa rakennetaan parhaiten hyvää yhteishenkeä ja moti-
vaatiota saavuttaa yhteiset tavoitteet. Samalla syntyy ilmapiiri, jossa ihmiset voi-
vat rakentavasti haastaa ja tukea toisiaan, ja samalla kehitytään mahdollisimman 
tehokkaaksi tiimiksi.
Moraaliset valinnat päätösten taustalla
Moraalisia valintoja päätösten taustalla voidaan tarkastella esimerkiksi oikeu-
denmukaisuuden kannalta. Työyhteisössä tunne oikeudenmukaisuudesta on 
yksi hyvän johtamisen merkeistä. 
Tehtäessä päätöksiä on aina punnit-
tava myös niiden seuraukset ja vaiku-
tukset ihmisiin. Oikeudenmukaisuus 
sosiaalisena ilmiö nä ja oikeudenmu-
kaisuussäännöt ovat tärkeitä ihmis-
ten välisessä vuorovaikutuksessa. 
Epäoikeudenmukaisuuden kokeminen 
psykososiaalisena kuormitustekijänä 
saattaa altistaa ihmisiä stressille ja 
työuupumukselle.
Artikkelissaan ”On the Dimensionality of Organizational Justice: A Construct 
Validation of a Measure” Jason A. Colquitt (2001, 386) tarkoittaa oikeudenmukaisuu-
della henkilön kokemusta siitä, että organisaatiossa sovellettavat menettelytavat, 
kuten siellä tapahtuva palkkioiden jakaminen ja päätöksenteko sekä esimiesten ja 
alaisten väliset vuorovaikutussuhteet, ovat tasapuolisia, puolueettomia ja reiluja. 
Alahuhta kertoo kirjassaan johdon palkitsemisjärjestelmästä, joka muutettiin joh-
don esityksestä vaativammaksi, koska tavoitetaso tuntui liian vaatimattomalta. Hän 
kertoo kysyneensä johtokunnassa: ”Eikö meidän pitäisi tiukentaa tavoitetasoa, jotta 
kannustimet toimisivat, kuten niiden on tarkoitus toimia eli saisivat meidät paran-
tamaan suoritustamme jatkuvasti?” (Alahuhta 2015, 175-176.) Alahuhta siis ehdotti 
omien tavoitteiden muuttamista haasteellisemmiksi luottaen siihen, että hallitus 
vastavuoroisesti olisi valmis joskus myöhemmin kuuntelemaan johtoa myös erilai-
sissa tilanteissa.
Ihmiset samaistuvat 
myös vertaisryhmiin, 
jolloin sosiaalinen 
identiteetti yhdistää 
ihmisen esimerkiksi 
työyhteisössä tiettyyn 
osastoon.
Oikeudenmukaisuus 
sosiaalisena ilmiönä 
ja oikeuden mukaisuus-
säännöt ovat tärkeitä 
ihmisten välisessä 
vuorovaikutuksessa.
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Organisaatiossa oikeudenmukaisuuden tyypit voidaan jakaa kolmeen eri osaan: 
distributiiviseen, proseduraaliseen ja interaktionaaliseen. Distributiivinen oikeu-
denmukaisuus liittyy päätöksistä tuleviin seurauksiin ja erityisesti palkkaukseen 
sekä resurssien jaon tasapuolisuuteen. Proseduraalinen oikeudenmukaisuus liittyy 
henkilöiden kokemukseen menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta päätöksen-
teossa ja mahdollisuuksista vaikuttaa päätöksiin. Interaktionaalinen oikeuden-
mukaisuus taas liittyy siihen, miten päätökset on tehty ja siihen, että niihin liittyy 
arvokas ja kunnioittava kohtelu sekä rehellinen tiedottaminen. (Miner 2005, 152.) 
Alahuhta mainitsee kirjassaan vaativuuden, joka hänen mukaansa ei ole ongelma 
silloin, kun kaikki huomaavat, että johtaja vaatii kaikilta tasapuolisesti, että hän 
haluaa yritykselle hyvää ja että hän pitää huolta ihmisistä (Alahuhta 2015, 49). 
Alahuhta kertoo myös avoimuuden ja suoruuden merkityksestä johtamisessa. 
Niiden avulla kaikenlainen politikointi on mahdollista pysäyttää organisaatiossa. 
Politikoinnilla hän tarkoittaa ilmiötä, jossa ihmiset ajavat omia tai ryhmänsä etuja 
yhteisten tavoitteiden tai edun kustannuksella. Johdon on syytä katkaista tämä heti 
ja näyttää koko organisaatiolle, ettei omien etujen tavoittelu onnistu. (Alahuhta 
2015, 122-123.) Alahuhdan mukaan ryhmädynamiikkaa tulee ohjata niin, että jokaista 
ryhmän jäsentä kannustetaan keskusteluun ja päätöksentekoon (Alahuhta 2015, 172).
Thalerin ja Sunsteinin (2009, 99) mukaan paras keino auttaa ihmisiä parantamaan 
suoritustaan on antaa palautetta. Heidän mukaansa hyvin suunniteltu systeemi ker-
too ihmisille, milloin he tekevät asioita hyvin ja milloin he tekevät virheitä. Thaler ja 
Sunstein myös kirjoittavat, että mikäli valinta-arkkitehdit haluavat muuttaa ihmis-
ten käyttäytymistä tuuppauksen avulla, he voisivat yksinkertaisesti kertoa ihmi-
sille, mitä muut tekevät. Joskus muiden harjoittamat käytännöt ovat yllätyksellisiä 
ja siten ihmisiin vaikuttaa enemmän muilta oppiminen. (Thaler & Sunstein 2009, 
71.) Ihmiset tarvitsevat tuuppausta päätöksiin, jotka ovat hankalia ja harvinais-
laatuisia ja joista he eivät saa nopeaa palautetta. Tuuppausta kaivataan myös silloin, 
kun heidän on vaikeaa muuttaa asioita helposti ymmärrettävään muotoon. (Thaler 
& Sunstein 2009, 79.) Alahuhta kertoo määrätietoisen ja tiukan haastamisen olleen 
välttämätöntä, kun haluttiin saada ihmiset tekemään asioita toisella tavalla. Joskus 
hän saattoi myös mennä liian lähelle pistettä, jonka yli ei haastamisen kovuudessa 
voi mennä, mutta huomasi myös ihmisten alkavan pitää haasteista, kun näkivät 
muutoksen tuottavan tuloksia. Lisäksi hänen mukaansa ihmiset sitoutuvat, kun he 
ymmärtävät asian. Kun heidät saa sitoutumaan lähes mahdottomiin, mutta realisti-
siin tavoitteisiin, ne usein toteutuvat. (Alahuhta 2015, 41, 47.)
Johtopäätökset
Työyhteisöissä ilmenee monia erilaisia sosiaalisia ilmiöitä, joista edellä esit-
telimme laumakäyttäytymistä ja sosiaalisia normeja muutamana yleisimpänä 
ilmiö nä. Lähtökohtaisesti osana sosiaalista ryhmää ihmisellä on luontainen tai-
pumus toimia kuten ihmiset ympärillään. Johtamisen välineenä tätä laumakäyt-
täytymisen ilmiötä voidaan hyödyntää esimerkiksi erilaisten muutosprosessien 
läpiviennissä, minkä lisäksi johtajan tulee muistaa aina johtavansa omalla esimer-
killään. Laumakäyttäytymisen näkökulmasta myös asioista viestijän persoonalla 
ja samaistuttavuudella on suuri merkitys asioiden läpiviennissä. Erilaiset ihmiset 
organisaatiossa ovat rikkaus, jota voidaan hyödyntää niin laumakäyttäytymisen 
torjumiseen kuin toisaalta diversiteetin avulla erilaisten ideoiden synnyttämiseen 
ja yrityksen kilpailukyvyn ylläpitämiseen. Johtamisen ja esimiestyön kannalta kan-
nattaakin ajoittain pyrkiä uudistamaan ryhmää uusilla jäsenillä, jotka voivat haas-
taa nykyiset ajatukset ja toimintamallit. 
Lisäksi ryhmässä tulisi olla kannusta-
via esimerkkejä ja samaistuttavia hen-
kilöitä, joiden avulla voidaan yhdistää 
ryhmää ja kanavoida sen motivaatio ja 
energia kohti yhteisiä tavoitteita. Myös 
Alahuhta (2015, 133) toteaa, että kukaan 
ei saa yksin aikaan ihmeitä, mutta ne 
ovat mahdollisia hyvän yhteistyön 
avulla.
Ihmisten yhteistyötä ja toiminnan 
erityispiirteitä on lähes mahdotonta 
ymmärtää ja selittää, ellei sosiaalisia normeja ymmärretä ja oteta huomioon. Myös 
oikeudenmukaisuus ja sen kokeminen ovat tärkeä osa sosiaalista kanssakäymistä 
ja ihmisten välistä vuorovaikutusta. Päätöskäyttäytymisen sosiaalisissa ilmiöissä, 
kuten kaikessa, on toki aina kaksi puolta, mutta oikein käytettyinä tuuppaus sekä 
erilaiset päätöksenteon ilmiöt tuovat monia mahdollisuuksia johtajuuden kehit-
tämiseen. Taitava johtaja saakin esimerkiksi ilmiöitä hyödyntämällä ryhmän toi-
mimaan entistä paremmin yhteisten tavoitteiden eteen. Organisaation ja ihmisten 
päätöksen tekoon vaikuttamista tuuppauksen avulla on myös tarkasteltava eettisyy-
den näkökulmasta. Valinnanvapauden säilyttäminen kaikissa tilanteissa on tärkeää, 
etteivät ihmiset koe tulleensa manipuloiduksi ja ohjailluksi. Eettisyys korostuu 
etenkin muutosvastarintaa kohdatessa ja siihen vaikuttamisessa. Eettisesti oikein 
toimiminen synnyttää luottamusta ja sitouttaa ihmiset yhteisiin tavoitteisiin.
Johtaminen muuttaa muotoaan koko ajan ja tulevaisuudessa yhä enemmän. 
Esimerkiksi globalisaation ja digitalisaation myötä perinteisen ryhmän käsite 
laajenee ja muuttuu. Ihmiset kommunikoivat ja ovat yhteydessä toisiinsa uusilla 
tavoilla. Uudet, paikkaan sitoutumattomat tavat työskennellä asettavat johtamiselle 
haasteita. Miten johtaa ihmisiä fyysisen läsnäolon vähentyessä? Digitalisaation tuo-
mat mahdollisuudet muuttavat perinteistä johtamista, kun tieto on kaikkien saata-
villa. Näin ollen myös johtamiselta vaaditaan enemmän ja päätösten tulee olla hyviä 
monesta näkökulmasta. Ihmiset ovat yhä lyhytjänteisempiä ja kysymys kuuluukin, 
miten saada heidät työskentelemään pitkäjänteisesti yhteisen tavoitteen eteen. 
Tässä riittää varmasti pohdittavaa monelle johtajalle, vaikka lukisikin Alahuhdan 
kirjan opit.
Erilaiset ihmiset 
organisaatiossa ovat 
rikkaus, jota voidaan 
hyödyntää niin 
laumakäyttäytymisen 
torjumiseen kuin 
erilaisten ideoiden 
synnyttämiseen.
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LÄHTEET
NOPEAT JA PAREMMAT 
PÄÄTÖKSET AVAIN 
TULEVAISUUDEN MENESTYKSEEN
Tämä luku käsittelee Matti Alahuhdan johtajuusoppeja kirjasta Johtajuus, kirkas suunta 
ja ihmisten voima (2015). Oppeja analysoidaan ja arvioidaan käyttäytymistaloustieteen 
ilmiöihin liittyen. Luvussa tarkastellaan, millaisia yhteyksiä käyttäytymistaloustieteen 
teorialla ja Alahuhdan johtamisopeilla on päätöksenteon nopeuden näkökulmasta. Vaikka 
toiminnan ja teorian välisiä yhteyksiä on Alahuhdan kirjasta löydettävissä, emme tiedä, 
onko Alahuhta hyödyntänyt näitä ilmiöitä harkiten.
Analyysimme pohjalta toteamme, että päätöksenteon prosessia kannattaa hyödyntää, 
jotta voidaan torjua vinoutumia ja harhoja päätöksenteosta. Tämän jälkeen tärkeintä on 
panna tehdyt päätökset ripeästi toimeen. Collinsin ja Hansenin (2013) mukaan se on avain 
menestykseen. 
Lauri Palokangas, Marjut Susi ja Sari Ullgren-Lajunen
Kirjassaan Alahuhta (2015) kuvailee omia kokemuksiaan ja näkemyksiään johtami-
sesta ja avaa niitä keinoja, joiden avulla hän on päätynyt ratkaisuihinsa yrityselä-
mässä. Alahuhta tuo esille havaintoja, joita on itse pitänyt tärkeinä ja merkitykselli-
sinä johtamissaan yrityksissä. Analysoimme Alahuhdan oppeja psykologian ja käyt-
täytymistaloustieteessä kuvattujen päätöksenteon ilmiöiden avulla, ja pohdimme 
tapoja tehdä yrityksiä enemmän hyödyttäviä päätöksiä. Käsittelemme ensimmäi-
senä aikakäsitystä ja sen vaikutusta lopputulokseen. Alahuhta kuvaa tekemisen 
vauhtia nimellä ”kellotaajuus” ja painottaa nopean toiminnan merkitystä liikkeen-
johtamisessa.  Seuraavaksi arvioimme päätöksenteon nopeuden vaikutusta yritys-
ten kilpailukykyyn. Alahuhta näkee tässä keskeisimpinä tekijöinä yrityskulttuurin 
kehittämisen, ihmisten ja vireen johtamisen, laadun kehittämisen ja päätöksenteon 
sekä aikajänteen ja mittaamisen merkityksen. Lopuksi avaamme päätöksenteon 
nopeuden vaikutusta johtamiseen. Alahuhta kuvaa, miten kokemusperäinen tieto 
ja ripeä ennakointi muutostilanteissa lisää hyötyä päätöksenteossa.
Jotta saisimme asioihin eri näkökulmia, otamme mukaan myös kokeellisesta psyko-
logiasta tunnettuja päätöksenteon ilmiöitä. Analysoimme aikakäsityksen ja siihen 
vaikuttamisen merkityksen osana Alahuhdan johtamismallia. Pohdimme myös, 
miten ihmisten omat muistikuvat vaikuttavat siihen, mitä päätämme sekä miten 
ulkopuolisen näkemyksen ottaminen mukaan voi auttaa päätöksentekoa.
Päätöksenteon kellotaajuus ja aikakäsitys
John Kotter kirjoittaa Harvard Business Reviewissä vuonna 1995 julkaistussa artik-
kelissa kokemuksistaan yli sadan yrityksen kanssa, jotka ovat yrittäneet muuttaa 
itsensä merkittävästi kilpailijoitaan paremmiksi. Riippumatta näiden yritysten 
koosta, maantieteellisestä sijainnista tai taloudellisesta sijainnista, niille kaikille on 
kirjoittajan mukaan yhteistä tehdä liiketoiminnan johtamisen muutos, joka auttaa 
pärjäämään muuttuneessa, vaativassa markkinatilanteessa. (Kotter 1995, 1.)
Kotterin mukaan menestyksekkäimmät muutokset alkavat siitä, että yksi ihminen 
tai ryhmä ihmisiä alkaa kriittisesti tarkastella yrityksen kilpailu- ja markkinatilan-
netta, teknologisia trendejä ja yrityksen taloudellista suorituskykyä. Kun tunniste-
tut signaalit ja tiedonjyvät kommuni-
koidaan yrityksessä niin laajasti, että 75 
% yrityksen johdosta hyväksyy nykyti-
lanteen sietämättömänä, voi yrityksen 
nykytilan saada näyttämään vaaralli-
semmalta kuin hypyn tuntemattomaan. 
On myös mahdollista luoda kriisi muu-
toksen aikaansaamiseksi. (Kotter 1995, 
1-2.)
Olipa Matti Alahuhdan tapa tietoinen 
tai ei, hän kuvaa useita tilanteita, joissa 
Johdanto
Päätökset ovat tärkeä osa ihmisten jokapäiväistä elämää. Itse kukin meistä joutuu 
miettimään päätöksiään, jotta lopputulokset olisivat mahdollisimman suotuisia 
sekä itselle että muille. Tekemämme päätökset voivat olla yksinkertaisia, jokapäi-
väisiä arjen valintoja tai monitahoisia yritysten tulevaisuuteen vaikuttavia strate-
gisia suunnanmäärityksiä. Yritysmaailman johtajilla tulisi olla tarvittavat taidot 
ja keinot johtaa yritystään siten, että se voisi parantaa kilpailukykyä ja menestyä. 
Yritysjohtajien vastuulla on siten myös kehittää päätöksentekomenetelmiään tästä 
näkökulmasta. 
menestyksekkäimmät 
muutokset alkavat 
siitä, että yksi ihminen 
tai ryhmä ihmisiä 
alkaa kriittisesti 
tarkastella 
yrityksen kilpailu- ja 
markkinatilannetta.
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toimeen tartuttiin välittömästi, vaikka saatava hyöty ei ollutkaan välitön. Alahuhta 
kuvaa tätä tekemisen vauhtia nimellä ”kellotaajuus”, hänen tarkoituksena oli saada 
Koneen toiminnan nopeus suuremmaksi kuin toimialalla ja kilpailijoilla yleensä 
ja saada tästä kilpailuetua. Alahuhta kirjoittaa, että hänen tahtonsa oli reagoida 
nopeasti ja aloittaa korjaavat toimenpiteet heti. Alahuhdan ajatuksena oli tehdä 
mahdollisimman monta asiaa niin pian kuin mahdollista. (Alahuhta 2015, 32–33.) 
Alahuhdalla on ilmeinen taito luoda turvallisia kriisejä eri puolille organisaatiota 
saadakseen nykytilan näyttämään sietämättömältä ja kiihdyttää muutosta. 
Bazerman ja Moore (2013, 144) toteavat, että vitkuttelulla ihmiset saattavat uhrata 
pitkän aikavälin hyvinvointinsa. Vastaavasti, Dutton, Stumpf ja Wagner (1990, 146) 
hypotisoivat kiireen merkitystä ongel-
man tai mahdollisuuden strategisessa 
arvioin nissa. Heidän mukaansa ongel-
man tai mahdollisuuden skaalaa voi 
tarkastella miellettynä tappiona siinä 
skenaariossa, jossa toimeen ei ryhdytty. 
Pitkään vaikuttavat ongelmat nähdään 
kiireisempinä, koska ongelman ratkai-
susta tai mahdollisuuden käyttämisestä syntyvä hyöty vaatii aluksi paljon resurs-
seja. Nopean toiminnan taloudellinen merkitys korostuukin, kun sitä tarkastellaan 
kumulatiivisen tuoton näkökulmasta. Jotta alkupääoma saadaan tuottamaan mah-
dollisimman pitkän aikaa, täytyy tuottamisen alkaa viipymättä.
Keskeisenä ilmiönä Alahuhdan johtamisen tutkimisessa on aikaulottuvuuden näkö-
kulma. Alahuhta kiirehtii useissa tilanteissa päätöksen taustoittamista poistamalla 
päätöksentekoprosessista odotusajat. Alahuhdan johtamisessa välittyy tapa aset-
taa tavoitteet selkeästi, jolloin tulevaisuuden tavoitetaso on selvillä välittömästi ja 
nykyinen tila todetaan nopeasti epämukavaksi. Alahuhdan nopea toiminta saattaa 
olla epätyypillinen tapa liiketoimintajohtajalle. Sen sijaan että palaverista joutuu 
poistumaan selvittämään epäselvää asiaa (Alahuhta 2015, 32-33), olisi kenties muka-
vampaa laittaa asia muistiin ja selvittää se seuraavaan palaveriin. Tämän johtamis-
tavan voi nähdä pyrkimyksenä kiirehtiä ongelman tai mahdollisuuden liiketalou-
dellista arviointia. Alahuhdan käyttämällä johtamismallilla voidaan kyseessä oleva 
asia selvittää heti, jolloin myös päätös voidaan tehdä viiveettä. Jos päätöksellä on 
kannattavuuteen pienikin vaikutus, saadaan tämä kannattavuuden avulla hankittu 
pääoma tuottamaan aikaisemmin ja kumulatiivinen tuotto siten kertymään entistä 
pidemmän aikaa.
Alahuhta puhuu kirjassaan ajan käsitteestä. Esipuheessaan Alahuhta mainitsee 
päätöksenteon ja aikajänteen olevan valtavan merkityksellisiä asioita, vaikka nii-
den merkitys ymmärretään usein heikosti yrityksissä. Yhtäältä Alahuhta kertoo 
tihentäneensä keskeisten alueiden ongelmanratkaisun raportointia viikoittaiseen 
sykliin, toisaalta kehitysohjelman aikajänne määriteltiin kolmeen vuoteen. Hänen 
mukaansa ”joillekin asioille, kuten rekrytoinneille, on kerta kaikkiaan annettava 
riittävästi aikaa. Mitään ei kannata päättää ennen kuin päätös on kirkas.”
Alahuhdan mukaan vaativissa tilanteissa voidaan asettaa selviä tavoitteita ja arvioi-
 da niiden toteutumista viikoittaisella syklillä. Hänen mukaansa jokainen ymmärtää, 
että asioihin kannattaa tarttua maanantaina, jos haluaa niiden olevan perjantaina 
kunnossa. (Alahuhta 2015, 32-33.) Hän myös kertoo oivaltaneensa, kuinka edelläkävi-
jäyritykset toimivat ja kuinka ne hyödynsivät murroskohtia. Kolmivuotiset kehittä-
misohjelmat ovat riittävän pitkiä saadakseen aikaan merkittäviä parannuksia, mutta 
myös sopivan lyhyitä saamaan jokaisen päivän tuntumaan tärkeältä. (Alahuhta 
2015, 35-36.) Kotter varoittaa julistamasta voittoa liian aikaisin; sen sijaan olisi tär-
keää hyödyntää lyhyen aikavälin onnis-
tumisista saatua luottamusta ja asettaa 
tavoitteet vielä suurempien ongelmien 
ratkaisemiseksi (Kotter 1995, 7).
Psykologiassa on kauan tunnettu vah-
vistusharha: ilmiö, jonka mukaan 
ihmisillä on taipumuksena tulkita 
empiiristä todisteaineistoa mielipi-
teensä mukaisesti. Siinä missä mie-
lipidettä tukeva todiste hyväksytään, 
sitä vastaan todistavaa aineistoa kritisoidaan (Lord, Ross ja Lepper 1979, 2105–2108). 
Alahuhta sivuaa vahvistusharhaa mainitsemalla, että päätöksistä on tärkeää miettiä 
myös ne näkökulmat, jotka eivät tule ensimmäisenä mieleen (Alahuhta 2015, 169). 
Alahuhta osoittaa tunnistavansa vahvistusharhan osoittamalla useissa kohdissa 
tietoisuutta toiminnan tai saatavissa olevan tiedon rajoituksista. Vaikka kellotaa-
juus ja ripeä toiminta ovatkin hänelle tärkeitä, hän toteuttaa niitä ottaen huomioon 
tunnistamansa rajat. Hänen mukaansa päätöksenteon optiminopeus ei ole sama 
kuin päätöksenteon maksiminopeus. (Alahuhta, 169.) Alahuhta tekee eron nopean 
toiminnan ja kiireen välillä. Kiire ei auta, joskin joillakin ihmisillä on tapa nopeasti 
ja saada asiat aikaan nopeasti. Johtajan täytyy tulla toimeen myös sellaisten ihmis-
ten kanssa jotka eivät ole johtajan kaltaisia. (Alahuhta, 177.) Alahuhdan pohdiskelu 
osoittaa, että hän tahdittaa oman päätöksenteon nopeuden organisaation muuhun 
nopeuteen, jolloin ihmiset jotka vaativat enemmän aikaa muutoksen prosessointiin 
eivät putoa muutoksen vauhdista.
Kotter kirjoittaa artikkelissaan lyhytaikaisista onnistumisista. Hänen mukaansa 
muutos vaatii aikaa, ja jotta muutos ei menetä vauhtiaan, on tärkeää määrittää 
lyhyen aikavälin tavoitteita ja juhlia niiden täyttymistä. Hänen mukaansa useimmat 
ihmiset tarvitsevat todisteita onnistumisesta 12-24 kuukauden päästä. (Kotter 1995, 
6-7.) Alahuhta puhuu samasta asiasta tarkistuspisteillä. Hänen mukaansa on tärkeää 
valita välitavoitteet niin, että saadaan syntymään positiivinen tekemisen tunne ja 
että jokainen voi tunnistaa etenemisen tunteen (Alahuhta 2015, 178).
Alahuhta esittelee kirjassaan esimerkin uudenlaisesta ja läpimurtoja tavoittele-
vasta ajattelusta. Hänen esimerkissään melkein mahdottomien tavoitteiden saa-
vuttaminen on ripeän ja motivoituneen tiimin ansiota (Alahuhta 2015, 164). Kotter 
vitkuttelulla ihmiset 
saattavat uhrata 
pitkän aikavälin 
hyvinvointinsa.
jokainen ymmärtää, 
että asioihin 
kannattaa tarttua 
maanantaina, jos 
haluaa niiden 
olevan perjantaina 
kunnossa.
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muistuttaa artikkelissaan, että muutoksen vaikutukset tulee liittää yrityskulttuu-
rissa ja käyttäytymisessä tapahtuneeseen muutokseen. On tärkeää, että johto luo 
näkyvän yhteyden asenteiden, käyttäytymisen, uudenlaisen lähestymisen sekä 
suoritus kyvyn parantumisen välillä. (Kotter 1995, 7-8.)
Lukijan arvioitavaksi jää päätellä, kuinka paljon Alahuhdan luomasta kiireen tun-
nusta on keinotekoista. Useille ihmisille saattaisi olla helpompi luottaa siihen, että 
laatu paranee ajan mittaa riittävästi. Tämän seurauksena moni ihminen saattaisi jät-
tää merkittävät ponnistelut tekemättä uskoen ajan mittaan paranevan laadun olevan 
riittävä muutos. Kotter huomauttaa, että menestyneissä muutoksissa muutoksen 
johtajasta itsestään tulee usein esimerkki ja uuden yrityskulttuurin symboli (Kotter 
1995, 5). Tästä näkökulmasta Alahuhdan ylläpitämän viivyttelemättömän toiminnan 
mielikuva saattaa innostaa organisaatiota tarttumaan itse asioihin ripeästi. Näin 
kellotaajuuden merkitys sisäistyy organisaatioon, ja muutoksesta tulee koko yrityk-
sen tavoite.
Päätöksenteon nopeus ja kilpailukyky
Toimintaympäristön nopeiden suunnan muutosten myötä myös organisaatioiden 
tulee muuttua yhä nopeammin. Vanhoja rakenteita puretaan ja niiden tilalle luodaan 
uusia, projektien läpimenoaika lyhenee ja töiden organisointi on yhä monimuotoi-
sempaa. Muutosta tulee osata johtaa, oli sitten kyse uuden organisaation rakenta-
misesta, kahden vanhan organisaation yhdistämisestä tai uuden tietojärjestelmän 
tai toimintamallin käyttöönotosta. Oleellista on oppia johtamaan muutoshankkeita 
siten, että uudet tavoitteet saavutetaan mahdollisimman nopeasti samalla, kun 
yhdistymisen toimintaa haittaavat vaikutukset jäävät mahdollisimman lyhytaikai-
siksi. Tämä edellyttää organisaatiolta vahvaa kykyä toimia tehokkaasti jatkuvien 
muutosten keskellä.
Kirjassaan Alahuhta kertoo, että työskenneltyään vasta pari kuukautta Koneen toi-
mitusjohtajana hän havaitsi muutoksen tarpeen ja kokosi avainhenkilöt yhteen 
pohtimaan keinoja kääntää yrityksen suunta. Alahuhdan mukaan muutoksen 
onnistunut käynnistäminen edellyttää hyvää oman toiminnan, markkinatilanteen 
ja kilpailukentän tuntemista. Hänen mielestään muutos on hahmoteltava terävästi 
ja strategia on määriteltävä kirkkaasti sekä kehitysohjelmat on valittava huolelli-
sesti priorisoiden. Muutosprosessissa on hänen mukaansa ensiksi arvioitava kriit-
tisesti yrityksen keskeiset osa-alueet, tarvittavat muutokset ja valittavat kehitystoi-
met. Toiseksi strategia on saatava elämään yritystä jatkuvasti vahvistaen jalkautta-
malla kilpailukyvyn kehittämistapa kiinteästi yrityksen toimintaan. Kolmannessa 
vaiheessa yrityksen täytyy vauhdittaa kasvua ja suorittaa irtiotto kilpailijoista hyö-
dyntämällä markkina- ja teknologiamurroksia. Neljänneksi, ennakkoluulottomasti 
toimimalla yritys voi hyödyntää myös vaikeita markkinatilanteita ja kääntää ne 
mahdollisuuksiksi. (Alahuhta 2015, 28.)
Yksi keskeisistä Alahuhdan kirjasta tunnistettavista sosiaalisista normeista on 
rutiininomainen tehokkuuden mittaaminen. Mittauksia tulee suorittaa päivittäin, 
kun laadussa ilmenee ongelmia, ja myös mittarien tuloksiin tulee puuttua (Alahuhta 
2015, 165). Alahuhta kirjoittaa, että mittarit alueelta, jotka eivät kehittyneet positii-
visesti, saivat lisätoimenpiteitä asian korjaamiseksi; hänen mukaansa sellaista kehi-
tystä täytyy vihata, joka ei ole suotuisaa. Alahuhta näkee, että suunnan kääntämi-
seksi tulisi heti ryhtyä toimiin, jos liikevoitto supistuu. (Alahuhta 2015, 181.) Hänen 
mukaansa kehityshankkeet onnistuvat parhaiten silloin, kun tarkistuspisteet on 
valittu niin, että jokainen päivä on onnistumisen kannalta tärkeä. Alahuhta kokee 
tästä syntyvän positiivinen tekemisen tunne, josta jokainen yrityksen työntekijä voi 
tunnistaa muutoksen etenemisen. (Alahuhta 2015, 178.) 
Soll, Milkman ja Payne (2015) kehottavat laajentamaan näkökulmaa etsimällä muilta 
ideoita. He suosittelevat hahmottelemaan tavoitteet ensin itse, ennen kuin etsitään 
muilta neuvoja, jotta muiden mielipiteet eivät liikaa vaikuta omaan ajatteluun. Ei 
myöskään ole hyvä johdattaa neuvonantajia siihen, mitä jo itse uskoo. Jos tekee 
päätöksen yhdessä muiden kanssa, pitää antaa ihmisten listata tavoitteensa itsenäi-
sesti ja sen jälkeen yhdistää listat. Kahnemanin (2012, 119-120) mukaan ankkurointia 
ilmenee, kun ihmiset pohtivat tuntemattoman suureen erityistä arvoa, ennen kuin 
arvioivat suureen. Tapahtuma on yksi kokeellisen psykologian luotettavimmista 
ja vahvimmista tuloksista: arviot ovat pohditun luvun lähellä, ja siitä syntyy kuva 
ankkurista.
Alahuhdan voidaan nähdä käyttävän johtamisessaan ankkurointia eettisesti 
hyväksyttävällä tavalla. Ankkuroimalla nykytila järjestelmällisesti epäsuotuisalle 
tasolle, pienikin positiivinen kehitys on helposti havaittavissa. Vastaavasti  jos 
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organisaatiossa nähdään vain tulevaisuuden ihannetila, päivittäinen kehitys on vai-
keammin havaittavissa. Tästä johtuen on myös vaikeampi nähdä, miten päivittäi-
nen uurastaminen vaikuttaa tulevaisuuden tavoitteen toteutumiseen.
Kirjassaan Alahuhta (128-129) tunnistaa ulkopuolisen näkemyksen merkityksen 
päätöksissä. Hän suosittelee yritysjohtajien oppivan edistyksellisimmiltä asiak-
kailta, markkinoilta ja yhteistyökumppaneilta. Tässä mielessä jatkuvan oppimisen 
ja kyvykkyyden rakentamisen lisäksi myös diversiteetistä eli monimuotoisuudesta 
huolehtiminen on Alahuhdan mielestä yksi globaalisen johtamisen kulmaki-
vistä (Alahuhta 2015, 131-132). Myös työvoiman diversiteetti on yrityksille tärkeää. 
Alahuhdan mukaan erilaiset ihmiset, sukupuoleen, ikään, kulttuuriin, koulutuk-
seen tai työkokemukseen perustuen, katsovat asioita eri suunnista. Kun yrityksessä 
on eri suunnista asioita näkeviä ihmisiä, siellä todennäköisesti osataan nähdä olen-
naiset asiat ja pysyä kilpailussa mukana. Alahuhta näkee globaaleille yrityksille ole-
van tärkeintä olla siellä, missä kilpailu on kovinta, eikä siellä, missä on helpointa 
saada nopeasti aikaan taloudellinen tulos. On tiedettävä reaaliaikaisesti, mitä kehi-
tystä milläkin markkinoilla on tapahtumassa. (Alahuhta 2015, 130.)
Kahneman ja Lovallo suosittavat, että ihmiset ottaisivat päätöksissään huomioon 
ulkopuolisen näkemyksen. Heidän todisteensa mukaan ulkopuolinen tekee parem-
pia arvioita ja päätöksiä. Sisäpuolelta katsottuna optimismi ja liiallinen itseluot-
tamus ovat tekijöitä, jotka vaikuttavat ihmisen päätöksentekoon. Historiallisen 
tiedon ylipainottamisesta saattaa päätöksenteko perustua sisäpuolella olevaan tie-
toon, vaikka saatavilla olisi myös ulkopuolinen näkemys asiasta. Vähentääkseen 
harhojen vaikutusta päätöksenteossa, tärkeitä päätöksiä tehdessä voi pyytää ulko-
puolisen näkemystä asiasta ja hyväksyä, että ulkopuolisen näkemys voi olla eri-
lainen (Bazerman & Moore 2013, 223.). Päätöksenteon nopeuden ja kilpailukyvyn 
kannalta yritysten tulisi olla tietoisia harhoista ja niiden vaikutuksesta päätöksiin. 
Käyttämällä useampia ihmisiä päätöksentekoprosessissaan, harhojen vaikutuksia 
voidaan vähentää. Näin toimien päädytään parempiin ja nopeampiin ratkaisuihin, 
jotka hyödyttävät yritystä antaen sille lisäetua kilpailijoihin nähden. 
Alahuhdan mukaan edelläkävijämarkkinoilta oppimisella on ratkaiseva merkitys 
varsinkin nopeasti muuttuvilla markkinoilla; työskentely kaikkein vaativimmilla 
markkinoilla ja vaativimpien asiakkaiden kanssa opettaa eniten, ja saadut opit tulisi 
siirtää yrityksen sisällä kaikkialle, missä niitä voidaan hyödyntää. Johtamisen näkö-
kulmasta on myös taito kyetä johtamaan 
organisaatiota siten, että johdettava 
ei koe johtajaa ulkopuolisena ja siten 
väheksy uuden informaation merkitystä 
päätöksenteossa. Esimerkkinä tästä on 
yritysjärjestely Giant Elevatorin kanssa. 
Nopeat muutokset hinnoittelussa ja 
tuotevalikoimassa näkyivät liikevaih-
don merkittävänä kasvuna jo samana 
vuonna. Näiden nopeiden muutosten jälkeen oli Alahuhdan (2015, 78-79) mukaan 
aika aloittaa järjestelmällinen ja määrätietoinen kilpailukyvyn kehittäminen. 
Campbell, Whitehead ja Finkelsteinin (2009) mukaan analysoitaessa, miten hyvät 
johtajat ovat tehneet huonoja päätöksiä, havaittiin, että kaikissa tapauksissa oli 
kolme tekijää, jotka joko vääristivät heidän tunteitaan tai kannustivat heitä näke-
mään asiat väärin. Ensimmäinen ja kaikkein tutuin tekijä on sopimaton oma etu. 
Tämä vaikuttaa tyypillisesti tietoihin liittyvään emotionaaliseen merkitykseen, 
mikä puolestaan tekee ihmisistä valmiimpia hahmottamaan malleja, joita he 
haluavat nähdä. Toinen, hieman vähemmän tuttu ehto on mieltymys vääristymiin. 
Ihmiset saattavat kiinnittyä ihmisiin, paikkoihin ja asioihin. Nämä sidokset voivat 
vaikuttaa muodostettaviin päätöksiin, koettaviin tilanteisiin ja näiden seurauksena 
tehtäviin toimiin. Viimeinen ehto on harhaanjohtavien muistikuvien olemus. Nämä 
ovat muistoja, jotka näyttävät olevan asiaankuuluvia ja verrattavissa nykyiseen 
tilanteeseen, mutta johtavat ajatuksemme väärälle polulle. Ne voivat johtaa meidät 
unohtamaan tai aliarvioimaan joitakin tärkeitä erottavia tekijöitä. Yrityksen pää-
töksenteon nopeuden ja kilpailukyvyn kannalta on erittäin tärkeää osata ennakoida 
olosuhteet, joissa virhearviointeja voi esiintyä ja osata suojautua niiltä. Virheiden 
havainnointi nopeuttaa oikeanlaista päätöksentekoa ja luo yritykselle kilpailuetua 
toisiin yrityksiin nähden.
Alahuhta muistelee Nokian ajalta tilannetta, jossa tulossa oleva käänne johti välittö-
mään kustannustason sopeutukseen uutta markkinanäkemystä vastaavaksi. Hänen 
mukaansa Nokian rakentamaan logistisen kyvykkyyden ansiosta oli mahdollista 
reagoida nopeasti markkinamuutokseen ja välttää varastojen hallitsematon kasvu. 
Tärkeimpiä onnistumisen edellytyksiä olivat oikea-aikainen markkinamuutoksen 
tunnistaminen, nopeat päätökset tilanteeseen liittyvissä keskeisissä kysymyksissä 
ja hyvän taisteluhengen ylläpitäminen. (Alahuhta 2015, 112-115.) Alahuhta korostaa 
myös päätösten ja muutosten oikea-aikaisuuden tärkeydestä. Alahuhdan mukaan 
oikea-aikaisuuden merkitys korostuu silloin, kun ympäristö muuttuu vaikeam-
maksi; yritysten tulisi arvioida tilanteet ajoissa oikein ja rakentaa lähestymistapa 
sille, miten vaikea tilanne voitaisiin muuttaa mahdollisuuksiksi. Näin yritykset vah-
vistuvat tekemällä liiketoimintansa kehityksessä irtioton kilpailijoistaan. (Alahuhta 
2015, 124-125.)
Alahuhdan mukaan tyypillisessä päätöksentekotapauksessa kerätään kaikki saata-
villa oleva olennainen tieto, luodaan sen pohjalta näkemys ja sitten luotetaan har-
kintaan. Sen jälkeen ollaan hänen mukaansa valmiita katsomaan asiaa uudestaan 
eri tavalla, jos toimintaympäristö muuttuu. Päätöksenteon ilmiöiden näkökulmasta 
on perusteltua haastaa Alahuhdan näkemys harkinnan merkityksestä päätöksen-
teossa. Mahdollisuudet tulla harhaanjohdetuksi muistojen takia tehostuvat emotio-
naalisilla tunnisteilla, joihin olemme kiinnittyneet aiemmissa kokemuksissamme. 
Jos päätökset edellisissä, samanlaisissa kokemuksissa ovat olleet hyviä, ihmisillä 
on taipumus väheksyä uuteen päätöksentekotilanteeseen liittyviä eroja. Harhojen 
tunnistamiseksi päätöksentekotilanteessa voi käyttää menetelmiä, jotka perustuvat 
tunnustettuihin psykologian ja käyttäytymistaloustieteen ilmiöihin. Toimimalla 
näin nopeutetaan oikeanlaista päätöksentekoa ja luodaan yritykselle kilpailuetua. 
työskentely kaikkein 
vaativimmilla 
markkinoilla 
ja vaativimpien 
asiakkaiden kanssa 
opettaa eniten.
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Päätöksenteon nopeus ja johtaminen
Tiedolla johtaminen liittyy oleellisesti päätöksen tekoon. Tiedolla johtamisen voisi 
kuvata olevan tila, jossa organisaatiossa kerätään, taltioidaan ja jalostetaan tietoa, 
jota johtamisessa käytetään.  (Laihonen ym. 2013.) Digitaalisessa maailmassa pää-
töksiä pitää pystyä tekemään nopeasti, sillä tieto kulkee sekunnin murto-osissa ja 
nopeudesta on tullut tärkeä kilpailutekijä. (Ilmarinen & Koskela, 193-201) Olennaista 
on myös se, kuka päättää ja miten läpinäkyvä päätösprosessi on. Nopeat päätök-
set vaativat luottamusta siihen, että kaikilla päätöksenteon tasoilla osataan tehdä 
hyviä päätöksiä (Ilmarinen & Koskela, 194–199). Päätöksenteko organisaatioissa ei 
kuitenkaan ole täydellisen rationaalista, vaan käyttäytymistaloustieteiden mukaan 
inhimilliseen päätöksentekoon kuuluu harhoja ja vinoutumia, joita emme tie-
dosta (Tversky & Kahneman, 1981). Intuition ja niin sanottujen oikopolkujen käyttö 
nopeuttaa päätöksentekoa, kun taas tietopohjainen päätöksenteko vaatii harkintaa 
ja enemmän aikaa. Nykypäivän johtajilta kuitenkin edellytetään ketterää päätöksen-
tekoa silloin, kun oletetaan, että heillä on kaikki tarvittava tieto käsillään.
Toimintaympäristön muutoksien ollessa nopeudeltaan suuria voi toiminnan puute 
johtaa tilanteeseen, jossa toimimattomuus on itsessään riski, joten päätöksiä on teh-
tävä, vaikka kaikkea tietoa ei olisikaan käsillä. Silloin johto saattaa turvautua koke-
musperäiseen eli empiiriseen tietoon. Alahuhta kertoo, että Nokialle Neuvostoliiton 
tietoliikennekaupan romahtaminen vuonna 1991 oli vakava asia. Nokia kuitenkin 
onnistui kääntämään vaikean tilanteen voitolliseksi ennakkoluulottomalla asen-
teella, välttämällä irtisanomisia ja satsaamalla tuotekehitykseen. Lisäksi Alahuhta 
kertoo, että Nokia oli ennakoinut Venäjän kaupan romahdukseen liittyviä muutok-
sia riittävän ajoissa taloudellisilla toimenpiteillä sekä jatkamalla koulutusohjelmia 
ja pitämällä henkilöstön tyytyväisenä (Alahuhta 2015, 109-112).
Beshearsin ja Ginon (2015) mukaan on olemassa kaksi pääsyytä huonolle päätök-
senteolle: riittämätön motivaatio ja kognitiiviset harhat. Huonon päätöksenteon 
tunnistamisessa pitää erottaa ihmisten puutteellinen kyky ryhtyä lainkaan toimiin 
ja toimenpiteisiin ryhtyminen tavalla, joka tuo systemaattisia virheitä osaksi pää-
töksentekoprosessia. Päätöksenteon ilmiöiden mukaan ulkoiset tekijät painotta-
vat usein nykyhetkeä päätöksenteossa, sillä läsnä on epävarmuus tulevaisuudesta. 
Yleensä ihmiset haluavat hyvää tänään ja kurjuutta vasta huomenna. Toiminnassaan 
ihmiset kaihtavat riskejä ja epävarmuutta. Samaa periaatetta noudattaen yritykset 
usein lykkäävät vaikeita päätöksiään tulevaisuuteen tai pyrkivät säilyttämään status 
quon eli vallitsevan tilan.
Alahuhta kuvaa kirjassaan sekä Nokian että Koneen muutostilanteita. Vuonna 2008 
Konetta uhkasi talouden taantuma ja tulevaisuus oli epävarma. Kokeneena johta-
jana Alahuhta saattoi arvioida tulevaisuudessa saatavia hyötyjä ja käyttää hyväkseen 
kokemusperäistä tietoaan päätöksissä, jotka vaikuttaisivat Koneen tulevaisuuteen. 
Collins ja Hansen (2013) ovat havainneet tutkimuksissaan, että mitä varhaisem-
min muutos havaitaan, sen parempi tilanne on lopputuloksen kannalta. Heidän 
mukaansa nopean päätöksenteon hyöty on riippuvainen tapahtumien realisoitumi-
sen nopeudesta. Toisin sanoen aina ei ole hyödyllisintä tehdä päätöksiä nopeasti. 
Kuitenkin, kun päätös on tehty, on päätöksen toimeenpanon nopeus merkittävä 
tekijä päätöksen lopputulokseen. Mitä nopeammin asioihin tartutaan, sitä parempi. 
Collinsin ja Hansenin mukaan erityisesti nopeiden tapahtumien kohdalla nopeat 
päätökset tuottavat korkeita onnistumisprosentteja (Collins & Hansen 2013, 243).
Alahuhdan voidaan nähdä toimineen Collinsin ja Hansenin menestyksekkään joh-
tajan kuvauksen mukaan. Alahuhta kirjoittaa, kuinka hän organisaatioon tullessaan 
laittoi muutokset nopeasti vireille. Tullessaan Koneelle hän oli jo kolmantena päivä-
nään määrittelemässä uutta strategiaa. Kun sitä kritisoitiin liian samankaltaiseksi 
kilpailijan strategian kanssa, Alahuhdan mielestä erottautuminen ei ollut olen-
naista, vaan kyky panna strategia toimeen (Collins & Hansen 2013, 34). Yrityksille on 
tärkeää tunnistaa toimintaympäristössä tapahtuvia muutoksia ja ilmiöitä, samoin 
kuin oivaltaa eri muutosten tapahtuvan eri nopeuksilla: muutos voi realisoitua jo 
vuoden tai vasta kolmen vuoden päästä.
Alahuhta ehdottaa kirjassaan, että kirkas suunta ehkäisee tehokkaasti poukkoilevia 
päätöksiä ja hätäisiä reaktioita yksittäisiin markkinatietoihin. Kuitenkin määritel-
lyn suunnan sisällä on luonnollisesti voitava reagoida nopeasti (Alahuhta 2015, 122). 
Siinä, missä hänen ”kriisinluontitapansa” tuuppaa ihmisiä ryhtyä toimiin, hänen 
keskusteleva ja asioita selittävä johtamistapansa saattaa olla pyrkimystä luoda 
yritys kulttuuria, jossa asioista keskusteleminen yhtä aikaa nopeiden päätösten 
tekemisen kanssa muodostuu sosiaaliseksi normiksi.
Liikkeenjohtamisen populaarikulttuurissa elää Peter Druckerin suuhun laitettu 
sanonta, jonka mukaan ”kulttuuri syö strategian aamupalaksi”. Sanonnan merkityk-
sen mukaan yrityskulttuuri on voimakkaampi tekijä kuin strategia. Tiedeyhteisön 
tarkemman näkökulman perusteella sosiaaliset normit ohjaavat ihmisten toimin-
taa. Siinä, missä deskriptiiviset normit määrittelevät käyttäytymisstandardit, mistä 
ihmiset eivät halua poiketa (Schultz, Nolan, Cialdini, Goldstein & Griskevicius 2007, 
429–430), sosiaaliset normit ovat käyttäytymisstandardeja, jotka perustuvat ryh-
män jäsenten uskomuksiin sopivasta käyttäytymisestä määrätyissä tilanteissa (Fehr 
& Fischbacher 2004, 185). Ihmisillä on 
taipumuksena toimia kuten heidän 
ympärillään olevat ihmiset toimivat. 
Jos siis toimintamalli on tavoiteltava, 
on tarpeellista tehdä se ihmisille tiet-
täväksi (Dolan, Hallsworth, Halpern, 
King & Vlaev 2010, 21).
Myös Alahuhta luottaa kulttuurin mer-
kitykseen johtamisessa. Hän toteaa, että 
”ilman tervettä kulttuuria ja yhteistä 
näkemystä ei sisäiseen tai ulkoiseen kriisiin pystytä tarttumaan riittävän nopeasti” 
(Alahuhta 2015, 19). On eri asia tavoitella päämäärää, jos on muista jäljessä, kuin 
”ilman tervettä 
kulttuuria ja 
yhteistä näkemystä 
ei sisäiseen tai 
ulkoiseen kriisiin 
pystytä tarttumaan 
riittävän nopeasti”
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silloin, kun on jo huipulla. Kirkas visio auttaa ponnistelemaan kohti tavoitetta eli 
referenssipistettä. 
Beshears ja Ginon (2015) viittaavat Thalerin ja Sunsteinin kirjaan (2008), jossa johta-
jat voivat käyttää valinta-arkkitehtuuria ja tuuppaamista. Tavoitteena valinta-ark-
kitehtuurille on parantaa ihmisten päätöksiä jäsentämällä huolellisesti sitä, millä 
tavalla tietoa ja mahdollisuuksia heille esitetään. Tällä tavoin yritykset voivat tuu-
pata työntekijöitään tiettyyn suuntaan ottamatta pois heidän vapauttaan päättää 
asioistaan itse. Alahuhdan tapa esittää asiat kiireellisesti ratkaistaviksi, saada orga-
nisaatio mieltämään merkittävästi parempi suoritustaso uutena referenssipisteenä, 
ja luoda sosiaaliset normit ongelmista keskustelulle ja nopealle asioiden ratkaise-
miselle saattaa olla se Alahuhdan ”tuuppaus”, mikä käänsi Koneen uuteen kasvuun.
Johtopäätökset 
Tässä luvussa tulkitsimme Alahuhdan kirjaa käyttäytymistaloustieteen teorian 
pohjalta. Selvitimme, miten Alahuhta teki päätöksiä ollessaan Koneen ja Nokian 
johdossa, ja pohdimme, kuinka aika ja nopeus ovat vaikuttaneet päätöksentekoon. 
Alahuhta on toiminut pääosin esimerkillisesti kaikilla osa-alueilla, joita luvussa on 
käsitelty. Hän on nostanut johtamansa suuryritykset useasti menestykseen niitä 
uhkaavien muutosten edessä. Alahuhta ei myöskään ole tavoitteensa saavutettuaan 
pyrkinyt säilyttämään vallitsevaa tilaa, vaan on aktiivisesti kehittänyt yrityksen toi-
mintaa, mikä lienee Alahuhdan toistuvan onnistumisen takana.
Alahuhdan toimintaa tarkasteltaessa on sieltä löydettävissä määrätty toiminta-
malli. Ensin on lähdetty kriittisestä tarkastelusta, jonka avulla on löydetty kehittä-
misen kohteet. Tämän jälkeen on hankittu ja harkittu olennaista tietoa päätettävästä 
asiasta, jotta on löydetty optimaalisin lopputulos. Kun päätös asiasta on tehty, se 
on laitettu välittömästi toimeen. Toimeenpanoa on tarkasti seurattu ja arvioitu ja 
tarvittaessa suuntaa on muutettu. Tämä prosessi on rationaalisen päätöksenteon 
anatomia kiteytettynä. 
Käyttäytymistaloustieteen mukaan ihmiset eivät kuitenkaan ole näin rationaalisia 
päätöksentekijöitä. Luvussa on käsitelty joitakin vinoumia ja harhoja, jotka liitty-
vät päätöksentekoon ja joita havaitsimme kirjan perusteella. Kysymme, ovatko pää-
tökset olleet yhtä nopeita kuin millaiseksi ne on kirjassa kuvattu; tiedämme, että 
tietoperusteiset päätökset vievät enemmän aikaa. Todennäköisesti Alahuhta on 
pitkän uransa aikana myös tottunut käyttämään intuitiota päätöksenteossa, sillä 
se nopeuttaa huomattavasti päätöksentekoa. Päätöskäyttäytymistä arvioitaessa voi-
daan valitettavasti osoittaa, että intuitiivinen päättely vie usein harhaan. Alahuhdan 
kohdalla voi olettaa, että intuition taustalla on vankkaa kokemusperäistä tietoa, jota 
hän on voinut hyödyntää tehdessään nopeita, lopulta menestyksekkäitä päätöksiä. 
Alahuhta kuvaa, kuinka vaikeiden päätösten edessä hän on päätöksenteos-
saan ottanut useita eri näkökulmia huomioon keskustelemalla valitsemiensa eri 
asiantuntijoiden kanssa. Hän on näin voinut hakea lisää tietoa päätöksentekoon 
ja ajatella välttävänsä vahvistusharhan. Ehkä hän onkin tiedostamattaan hakenut 
tukea ja vahvistusta omille ajatuksilleen. Ulkopuolisten näkemysten hankkiminen 
vie aikaa ja hidastaa päätöksentekoa. Lisäksi se, että hän on itse valinnut ne asian-
tuntijat, joiden näkemyksiä aikoo kuulla, puhuu sen puolesta, että hän pitää näitä 
auktoriteetteina ja ottaa heiltä informaation vastaan tietona. 
Päätökset synnyttävät emootioita, mutta emootiot vaikuttavat myös päätöksen-
tekoomme ja voimme oppia aikaisemmista päätöksistämme. Ulkopuolisten asian-
tuntijoiden käyttäminen sekä päätöksentekoprosessin noudattaminen voivat tuoda 
riittävästi erilaisia näkökulmia ehkäisemään päättäjän emootioiden haitallisia vai-
kutuksia päätöksiin, mikäli käytössä ei ole muita menetelmiä. 
Alahuhta pyrki käyttämään luvussa 1.2 kuvattua kellotaajuutta hyödykseen kiihdyt-
tämällä yrityksen toimintaa kilpailijoita nopeammaksi. Erityisesti digitaalisuus luo 
painetta kellotaajuuden nostoon ja se vaikuttaa kaikkiin päätöksenteon tasoihin. 
Kuitenkin, jos kaikki päätökset ovat yrityksessä kiireellisiä, voi asioiden priorisointi 
muodostua hankalaksi. Tämä voi kuormittaa myös työntekijöitä.  Koska on väistä-
mätöntä, että tapahtumat realisoituvat eri nopeuksilla, tulee nopeuksia arvioida 
ja vauhdittaa asioita sen mukaan, mikä on akuuteinta. Näin voidaan tehdä paitsi 
nopeam pia, mutta myös parempia päätöksiä ja menestyä tulevaisuudessakin digi-
taalisissa kilpailuympäristöissä.
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LÄHTEET
TUUPPAAMINEN JA VALINTA-
ARKKITEHTUURIIN VAIKUTTAMINEN 
JOHTAJIEN TYÖKALUIKSI
Tässä luvussa tarkastellaan Kone Oyj:n entisen toimitusjohtajan Matti Alahuhdan toimin-
taa organisaation kehittäjänä valinta-arkkitehtuurin ja tuuppauksen (nudge) käsittein. 
Käyttäytymistaloustieteilijät Thaler ja Sunstein (2008) esittelivät tuuppauksen ja valin-
ta-arkkitehtuurin käsitteet kirjassaan Nudge: Improving Decisions about Health, Wealth 
and Happiness. Tässä lvuussa tuuppaus ymmärretään harkittuna muutoksena valinta-ark-
kitehtuurissa, jonka tavoitteena on tietty lopputulema. Olen poiminut Alahuhdan kirjoitta-
masta kirjasta Johtajuus –kirkas suunta ja ihmisen voima (2015) muutamia esimerkkejä, 
jotka voidaan näin jälkikäteen tulkita tuuppauskohteiksi. Alahuhta ei itse käytä kirjassaan 
valinta-arkkitehtuurin tai tuuppauksen käsitteitä. Tässä luvussa peilataan Alahuhdan toi-
mintaa Kone Oyj:ssä tuuppauksen prosessinäkökulman eri vaiheisiin. Esitän Alahuhdan 
tuupanneen viestinnän, avoimen vuorovaikutuskulttuurin ja eri näkökulmia kaihta-
mattoman päätöksentekokulttuurin keinoin Kone Oyj:n yhdeksi maailman suurimmista 
hissiyrityksistä. 
Virve Vakiala
Johdanto
Luvun tavoitteena on analysoida Matti Alahuhdan toimintaa Kone Oyj:n toimitus-
johtajana käyttäytymistaloustieteen näkökulmasta. Luku pohjaa Matti Alahuhdan 
kirjaan Johtajuus –kirkas suunta ja ihmisen voima (2015). Tarkastelen Alahuhdan 
toimintaa valinta-arkkitehtuurin ja tuuppauksen (nudge) käsittein. Olen poiminut 
Alahuhdan kirjasta muutaman tuuppausmääritelmän täyttävän kohteen, joita käsit-
telen tarkemmin. Ensimmäiseksi luvussa käsitellään lyhyesti tuuppauksen käsi-
tettä. Sen jälkeen siirrytään peilaamaan Lyn, Mažarin, Zhaon ja Somanin (2013, 15-17) 
tuuppausmallia Matti Alahuhdan toimintaan Kone Oyj:n organisaation sisäisen 
viestinnän, vuorovaikutus- ja päätöksentekokulttuurin muokkaajana. Seuraavaksi 
tarkastellaan vaikuttimia (keinoja), jota Alahuhta käytti vuorovaikutuskulttuurin ja 
päätöksentekoympäristön muuttamisessa. Lopuksi pohditaan lyhyesti tuuppauk-
sen prosessinäkökulman ja valinta-arkkitehtuurin soveltuvuutta muutosjohtami-
sen ja organisaation kehittämisen kontekstiin.
Valinta-arkkitehti, valinta-arkkitehtuuri ja tuuppaus
Käyttäytymistaloustiede tutkii keinoja vaikuttaa ihmisen päätöksentekoon. Thaler 
& Sunstein (2008) esittelivät tuuppauksen ja valinta-arkkitehtuurin käsitteet kir-
jassaan Nudge: Decisions About Health, Wealth and Happiness. He ehdottivat, että 
päätöksentekijät ja muut valinta-arkkitehdit järjestäisivät päätöksentekokontekstin 
yksilön ja yhteiskunnan etujen mukaiseksi. (Thaler & Sunstein 2009,5.)
Valinta-arkkitehti yrittää vaikuttaa ihmisten käyttäytymiseen tehdäkseen heidän elä-
mänsä pidemmiksi, onnellisemmiksi ja 
paremmiksi. Valinta-arkkitehtuuri taas 
on konteksti, jossa ihmiset tekevät pää-
töksiä, ja tuuppauksella tarkoitetaan 
mitä tahansa valinta-arkkitehtuurin 
osaa, joka muuttaa ihmisten käyttäyty-
mistä ennustettavalla tavalla ilman, että 
se rajoittaa heidän vaihtoehtojaan tai 
muuttaa heidän taloudellisia kannus-
timiaan. Alun perin tuuppaus esiteltiin 
keinona, joka ohjaa ihmisten valintoja 
suuntaan, joka parantaa heidän elä-
määnsä. Pelkäksi tuuppaukseksi taas 
lasketaan interventio, joka on helppo 
ja halpa välttää. Tuuppauksen käsitteen ja esittäjien tarkoituksena on muotoilla ja 
ylläpitää käytäntöjä, jotka lisäävät valinnan vapautta. (Thaler & Sunstein 2009, 5-6.)
Johtaminen on päätöksentekoa. Kaikki johtajat eivät kuitenkaan toimi automaat-
tisesti valinta-arkkitehteina. Jälkikäteen tarkasteltuna voidaan tulkita, että Kone 
Oyj:n entinen toimitusjohtaja Matti Alahuhta toimi Kone Oyj:ssä valinta-arkki-
tehdin tavoin, kun hän määritteli johtoryhmän kanssa kolmen vuoden kehittämis-
tavoitteet, muutti haastavissa tilanteissa seurannan kuukausiseurannasta viikko-
seurantaan sekä kannusti alaisiaan kehittymään koulutuksen keinoin. Lisäksi 
voidaan ajatella, että Alahuhta (2015) toimi valinta-arkkitehtinä valitessaan aktiivi-
sen viestijän roolin organisaatiossa. Hän kertoo kirjassaan, että yrityksen sisäisen 
viestinnän kehittämisen tavoitteena oli, että kaikki tietävät suunnan, jota kohti 
mennään. 
Valinta-arkkitehti 
yrittää vaikuttaa 
ihmisten 
käyttäytymiseen 
tehdäkseen heidän 
elämänsä pidemmiksi, 
onnellisemmiksi ja 
paremmiksi.
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Lyons ja House (2012) toteavat, että tuuppausta on käytetty tehokkaasti sekä for-pro-
fit että yksilön hyvinvointiin tähtäävillä toiminta-aloilla. Tuuppausta on käytetty 
tehokkaasti julkishallinnossa, terveydenhoitoalalla, ympäristönsuojelussa sekä 
maksamattomien verojen takaisinperinnän tehostamisessa (Hansen & Jespersen 
2014; Thaler & Sunstein 2009; Dolan, Hallsworth, Halpern, King & Vlaev 2010a). 
Toimien tarkoituksena on ollut muuttaa ihmisten käyttäytymistä yksilön ja yhteis-
kunnan kannalta parempaan suuntaan.  
Tässä luvussa käytetään tuuppauksesta Lyn ym. (2013, 6) määritelmää: tuuppaus on 
harkittu muutos valinta-arkkitehtuurissa, jonka tavoitteena on tietty loppu tulema. 
Tuuppauksella pyritään vaikuttamaan yksilön tai/ja ryhmän käyttäytymiseen tai 
päätöksentekoon. Tuuppauksella ei tarkoiteta yksittäistä tekoa, vaan tuuppausta 
voidaan pitää kehitysprosessina (Beshears & Gino 2015; Dolan ym. 2010a; Dolan ym. 
2010b; Ly ym. 2013). 
Tuuppaus alkaa päätöksentekoprosessin kontekstin 
auditoinnilla ja kartoituksella
Ennen tuuppausta tulee tarkastella tuupattavaa kontekstia: tuupattavia henkilöitä 
ja heidän käyttäytymistään. Ly ym. (2013, 15) tähdentävät, että tuuppauksen kehi-
tysprosessi alkaa kontekstin kartoittamisella eli tarkkailemalla päätöksentekopro-
sessin loppukäyttäjää. Beshears ja Gino ( 2015,14) puolestaan tuovat esille, että valin-
ta-arkkitehdin on välttämätöntä ymmärtää, kuinka päätöksenteko tapahtuu. 
Tuuppauksen tarkastelunäkökulmana käytetään Toronton yliopiston Rotman 
School of Managementin tekemän nelivaiheista mallia tuuppauksen kehitysproses-
sista. Malli täydentää Behavioural Insight Teamin kehittämää tuuppauksen viite-
kehystä (Dolan ym. 2010a;  Dolan ym. 2010b; Ly ym. 2013, 6). Kuvassa 1 näkyy Lyn ym. 
(2013) tuuppausprosessin neljä eri vaihetta, jotka ovat 1) Kartoita konteksti, 2) Valitse 
tuuppaustapa, 3) Valitse tuuppauskeinot ja 4) Testaa ja iteroi. 
 
Mitä johtajien sitten tulisi tietää ajattelusta ja päätöksenteosta? Tutkijat (Kahneman 
2013, 4-10, Hansen ja Jespersen 2013, 3) toteavat, että viimeisten vuosikymmenten 
aikana saavutetut edistykset käyttäytymistaloustieteellisessä ja psykologisessa 
tutkimuksessa ovat osoittaneet, kuinka ihmisen päätöksenteko ja käyttäytyminen 
ovat usein systemaattisesti vinoutuneita ja että päätöksentekoympäristö voi johtaa 
meitä harhaan siten, että hyvistä aikomuksistamme huolimatta emme saavutakaan 
suunniteltua tai toivottua lopputulosta. Beshears ja Gino (2015, 2) huomauttavat, että 
tästä syystä tuuppausta ei voida lähteä tekemään suinpäin, vaan valinta-arkkiteh-
tien tulee ymmärtää ensin, mitä systemaattisia virheitä päätöksenteossa tapahtuu. 
Lisäksi tuuppausta suunnittelevan tulee määrittää, onko käyttäytyminen ongelman 
ytimenä (Beshears 6 Gino 2015,2). Tulee myös tietää, kenen käyttäytymistä on tarkoi-
tus muuttaa. Käyttäytymiseen vaikuttavat ympäristö sekä tarpeet, halut ja prioritee-
tit. Näiden vaikutusten tunnistaminen on tärkeää, koska ihmisten päätöksen teko 
tapahtuu monitahoisessa ympäristössä. (Dolan ym. 2010, 7.)
Kuva 1. Tuuppauksen neljä vaihetta (Ly 2013)
Heti toimitusjohtajauransa alkuvaiheissa Alahuhta aloitti kontekstin kartoittami-
sen. Alahuhta (2015) kertoo kierrelleensä aktiivisesti Koneen toimipisteissä eri puo-
lilla maailmaa. Tämä ensimmäinen vaihe on tärkeä ja se vaatii sekä kontekstin että 
tehtävän (task) analysointia. Sitä seuraa päätöksentekoon vaikuttavien heuristiikoi-
den ja vaikuttimien tunnistaminen (Ly ym. 2013, 15; Behears & Gino 2015). 
Alahuhta (2015) kertoo, että hän tutustui sekä ihmisiin että käytäntöihin. Se, mitä 
havaintoja Alahuhta teki toimitusjohtajauransa alussa päätöksentekoprosessista, 
heuristiikoista tai vaikuttimista Koneen eri yksiköissä eri puolilla maailmaa, ei luki-
jalle suoraan välity hänen kirjastaan. Alahuhta kuitenkin kertoo eriävistä organisaa-
tiorakenteista ja käytänteistä esimerkiksi Euroopan ja muiden maanosien välillä.  
Ly ym. (2013, 15) toteavat, että päätöksentekoprosessin auditoinnin kautta voidaan 
löytää tekijöitä, jotka estävät yksilöitä toimimasta tavoitteiden mukaisesti. Nämä 
tekijät eli pullonkaulat osoittavat alueita, joilla tuuppausstrategia voi tuottaa nopei-
takin ”voittoja”. Alahuhta (2015) mm. kuvailee, mitä haasteita ja ongelmia hän 
havaitsi Kiinan markkinoilla toimitusjohtajauransa alussa.  
Alahuhta (2015) ei selvittänyt pelkästään tilannetta kentällä, vaan hän perehtyi 
johto ryhmän kanssa maailmalla vallitseviin megatrendeihin. Analysoinnin poh-
jalta valittiin tärkeimmät Kone Oyj:n tulevaisuuteen liittyvät megatrendit mm. 
väestön ikääntyminen. Se huomioitiin myöhemmin tavoitteiden, vision ja strate-
gian asettamisessa. 
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1. kartoita 
konteksti
 • ymmärrä päätöksenteko-
prosessi
• määrittele keskeiset 
heuristiikat ja vaikuttimet
2. valitse 
tuuppaus-
tavat
 • tunnista ja havaitse 
sopivimmat tuuppaustavat
3. valitse 
tuuppaus-
keinot
 
• määrittele, missä 
tuuppaus toteutetaan ja 
mahdolliset esteet
4. testaa 
ja iteroi
 • testaa vaikuttavuus ja 
priorisoi tuuppauskeinot
Auditoinnin ja heuristiikoiden ja vai-
kuttimien kartoittamisen jälkeen voi-
daan tehdä päätöksentekoa kuvaava 
kartta. Tarkoituksena on saada käsitys 
vallitsevasta tilanteesta, ennen kuin 
lähdetään kehittämään päätöksente-
koprosessia tai vaikuttamaan ihmisten 
käyttäytymiseen. Tärkeää on myös tässä 
vaiheessa tietää, mitä lähdetään muu-
tamaan eli mikä on lopputulema, jota 
tavoitellaan. (Ly ym. 2013, 16.) 
Alahuhta (2015, 95) korostaa, että 
Koneessa keskityttiin rekrytointiin, 
henkilöstön kehittämiseen ja hyvän 
ilmapiirin luomiseen. Samoin johtoryhmä keskitti huomiota henkilöstön työtyy-
tyväisyyteen ja asiakastyytyväisyyteen, jotka Alahuhdan (2015, 38-39) mielestä ovat 
tärkeimmät mittarit. Tästä voidaan tulkita, että Alahuhta näki toimitusjohtajau-
ransa alussa, että edellä mainittuja tekijöitä tuli kehittää. Kiinnostavaa on, että näin 
suuren yrityksen toimitusjohtaja havainnoi itse kenttää sekä tutustui megatrendei-
hin saadakseen kokonaiskuvan, eikä vain turvautunut asiasta tehtyihin selvityksiin.
Alahuhta (2015,  158) korostaa, että esimies on jokaisen tärkein mentori ja valmentaja. 
”Kaiken johtamisen tulee olla valmentavaa johtamista.” Mentoroivassa ja valmen-
tavassa johtamisessa viestintä ja vuorovaikutus on keskeisellä sijalla. Seuraavaksi 
keskitytään tarkastelemaan Alahuhdan valitsemia tuuppauskeinoja. 
Kontekstin kartoituksen jälkeen valitaan tuuppaustapa 
Toisessa vaiheessa tuuppausprosessia valitaan tuuppaustapa sekä päätetään, pyri-
täänkö tuuppauksella vaikuttamaan intuitiiviseen vai reflektiiviseen ajatteluun. 
Käyttäytymistaloustieteen ja psykologian tutkijat ovat esittäneet teorian, että 
ihmisellä on kaksi erilaista kognitiivista ajattelun muotoa, joita ihmiset käyttävät 
informaation prosessoinnissa ja päätöstenteossa (Thaler & Sunstein 2009, 19-20, 
Kahnemahn 2013, 20-30). Kahnemahn käyttää eri ajattelun muodoista termejä sys-
teemi 1 ja systeemi 2. Thaler ja Sunstein käyttävät puolestaan termejä intuitiivinen ja 
reflektiivinen ajattelu. Tässä luvussa käytetään jälkimmäisiä nimityksiä. 
Ensimmäinen tapa prosessoida informaatiota on intuitiivinen ja automaattinen, 
toinen ajattelutapa on järkevä ja reflektiivinen. Intuitiivinen ajattelun muoto on 
automaattinen, vaistonvarainen ja emotionaalinen. Se turvautuu mentaalisiin 
oikopolkuihin ja muodostaa intuitiivisia vastauksia ongelmiin sitä mukaan, kun 
niitä ilmaantuu. Reflektiivinen systeemi taas on hidas, looginen ja harkitseva. 
(Kahnemahn 2013, 20-30.) Beshears ja Gino (2015, 9-17 ) korostavat, että tuuppauksia 
suunniteltaessa tulee päättää, onko tuuppauksen tarkoituksena käynnistää intuitii-
vinen ajattelumuoto, osallistaa reflektiivinen ajattelumuoto vai ohittaa molemmat. 
Tekemällä päätöksen-
tekoa kuvaava 
kartta saadaan 
käsitys vallitsevasta 
tilanteesta, ennen 
kuin lähdetään 
kehittämään 
päätöksen-
tekoprosessia tai 
vaikuttamaan ihmisten 
käyttäytymiseen.
Beshears ja Gino (2015, 9-11) esittävät, että intuitiiviseen ajatteluun voi vaikuttaa 
herättämällä tunteita, valjastamalla ajatusvinoumia käyttöön ja yksinkertaistamalla 
prosesseja. Reflektiiviseen ajatteluun voidaan aktivoida esimerkiksi: 1) vertailemalla 
eri työnhakijoita, sen sijaan että heitä tarkasteltaisiin yksittäisinä hakijoina, 2) luo-
malla mahdollisuuksia reflektioon työpäivän aikana, 3 ) käyttämällä tarkistuslistoja 
suunnittelussa ja 4) inspiroimalla laajempaa ajattelua. Intuitiivisen ja reflektiiviseen 
ajattelun mukanaan tuomat vinoutumat voidaan Beshearsin ja Ginon mukaan ohit-
taa esimerkiksi asettamalla uusi valmis oletusarvo, kannustamalla oletusarvojen 
vastaisen tiedon tarkasteluun, käyttämällä muistutuksia tai säätämällä projekti-
työskentelyyn 30%-50%:in puskurit. Beshears ja Gino (2015, 17) ehdottavat, että yri-
tykset suunnittelisivat muutokset niin, että ne huomioisivat molempien systeemien 
ohittamisen. Monistakin syistä tämä lähtökohta ei välttämättä ole toteuttamiskel-
poinen ja toivottava. Kohderyhmä ei välttämättä innostu siitä, että päätös tehdään 
heidän puolestaan ja voi olla mahdotonta kustannustehokkaasti tehdä prosessien 
muutoksia. (Beshears ja Gino 2015, 9-17.)
Oltuaan toimitusjohtajana kaksi kuukautta Alahuhta ja avainhenkilöt ja määrit-
telivät yhdessä ensimmäistä kertaa viisi aluetta muutoskohteiksi, joita he kut-
suivat ”must win battleiksi” eli voitettavaksi taisteluiksi, jotka sisällytettiin myös 
vuosisuunnitteluun. Kehitysohjelmien pituudeksi määriteltiin kolme vuotta. 
Organisaation eri puolilla määriteltiin vuositavoitteet kehitysohjelmien näkymi-
selle kasvussa ja kannattavuudessa. (Alahuhta 2015,  30, 35-37.) Tämä osoittaa, että 
Alahuhta määritteli säännöllisesti muutoskohteita. Lyn ym. (2013,16) mukaan tun-
nistelut pullonkaulat ovat hyviä paikkoja tuuppauksen toteuttamisen strategisiksi 
paikoiksi. 
Tuuppauskeinojen valinta
Kolmannessa vaiheessa tuuppausprosessia tulee valita varsinaiset tuuppauskei-
not. Niitä valitessa tulee identifioida kustannukset sekä käytössä olevat resurssit 
ja keinot, joilla tuuppaus nopeuttaisi kehitysprosessia. Tähän vaiheessa on hyvä 
mm. tarkistaa, voiko prosessia yksinkertaistaa tai voidaanko teknologiaa käyttää 
hyväksi. Tulkitsen, että Alahuhta valitsi tuuppauskeinoiksi sisäisen viestinnän, 
avoimen vuorovaikutuskulttuurin sekä johtajien koulutuksen, vaikka hän ei itse 
puhu tuuppauksesta. Seuraavaksi tarkastelen, mitä Kone Oyj:ssä tehtiin sisäisen 
vuoro vaikutuksen, avoimen vuorovaikutuskulttuurin ja mentoroivan johtamista-
van kehittämiseksi.
Sisäisen viestinnän tuuppaaminen
Alahuhta valitsi yhdeksi keinoksi viestinnän, jolla tuupata organisaatiota eteen-
päin. Tätä kuvaa Alahuhdan seuraavaa tähdennys (2015, 29): ”Varsinkaan isossa yri-
tyksessä yritysjohtaja ei saa uskoa, että viesti menee itsestään perille, vaikka koko 
ajan muodostuu uusia viestintäkanavia ja välineitä.” Alahuhta toimi valinta-arkki-
tehtinä valitessaan aktiivisen viestijän roolin organisaatiossa. Alahuhta (2015, 47) 
90  91Alakoski & Hytönen (toim.) Päätöksenteon ilmiöt johtamisessa
näkee, että yrityksen sisäisen viestinnän kehittämisen tavoitteena oli, että kaikki 
tietävät suunnan, jota kohti mennään. Sitä varten muutoksen liikkeelle lähtemiseen 
tarvitaan yksinkertainen ja selkeä viesti, joka sisältää vain olennaisen. 
Viestijä vaikuttaa voimakkaasti kuulijoihin. Informaation painoarvo riippuu pal-
jolti siitä, mitä reaktioita meillä on 
informaation lähteeseen. Meihin vai-
kuttaa viestijän auktoriteetti ja oma 
tulkintamme siitä. On osoitettu, että 
ihmiset toimivat mieluummin saa-
mansa informaation mukaan, jos asi-
antuntijat jakavat sitä. (Dolan ym. 2010, 
19.) Alahuhta otti johtajana aktiivisen 
muutosviestijän roolin. Hän lähetti henkilökohtaisesti sähköpostikirjeitä jokaiselle 
konelaiselle. Kirjeet sisälsivät tietoa kehitysohjelmissa tapahtuneista edistymisistä. 
(Alahuhta 2015, 38.) 
Dolan ym. (2010, 19) toteavat Durantiniin viitaten, että on todettu, että demograa-
fiaan ja käyttäytymiseen liittyvät yhtäläisyydet asiantuntijan ja vastaanottajan 
välillä voivat parantaa intervention vaikuttavuutta. Alempaan sosioekonomiseen 
luokkaan kuuluvat ryhmät ovat sensitiivisempiä viestijän erityispiirteille, ja tämä 
korostaa, että viestijien tulee olla eri väestöryhmistä ja käyttäytymistaustoista. 
Meihin vaikuttavat myös tunteet, joita meillä on viestijää kohtaan. Voimme esimer-
kiksi irrationaalisesti heittää menemään saamamme hyvätkin neuvot henkilöltä, 
josta emme pidä. Cialdini (2007) ehdottaa tällaisissa tilanteissa hyväksi strategiaksi 
kolmansien osapuolien tai kampanjoiden käyttöä. Esimerkiksi, jos jollain on synty-
nyt yleinen vastenmielisyys auktoriteetteja kohtaan, hän voi olla vähemmän halu-
kas kuulemaan suoraan johdolta tulevia viestejä. 
Alahuhta toteaa (2015, 37-38, 57, 101), että muutosviestinnän keinoiksi valittiin neljä 
työpajaa eri puolilla maailmaa sekä fasilitaattorit. Sadassa toimipisteessä fasilitaat-
toreiksi valittiin kommunikaatiokykyinen ja energinen henkilö. Fasilitaattorin tuli 
varmistaa, että jokainen esimies keskustelee tiiminsä jäsenten kanssa kasvotusten 
kehitysohjelmista, niiden liittymisestä kunkin henkilön työhön. Kone on maailman-
laajuinen yritys, ja hierarkiassa on suuria eroja eri kulttuureissa. Fasilitaattoreiden 
käyttö varmasti helpotti viestin kulkua hierarkkisemman kulttuurin maissa. 
Alahuhdan aikana johtajakoulutuksessa johtajien viestintään myös panostettiin. 
Hän kertoo (2015, 156), että koulutuksissa harjoiteltiin puhumista ja strategian ker-
tomista siten, että ihmiset saadaan mukaan. 
Mulgan (2009, 27) puolestaan kehottaa miettimään tarkkaan keitä viestintuojiksi 
valitaan missäkin tilanteissa ja pitäisikö heidän vaikuttaa etupäässä automaat-
tiseen vai reflektiiviseen ajatteluun. Alahuhta oli selvästi asiasta tietoinen. Hän 
(2015) kertoo, että hän oli huomannut, että maajohtajiksi oli hyvä valita karismaat-
tisia henkilöitä, joilla oli kyky viestiä positiivisesti. Toisaalta Alahuhta (2015, 144) 
puolestaan on sitä mieltä, että viestinnässä olennaisinta on kiteyttämisen taito, 
Meihin vaikuttaa 
viestijän auktori-
teetti ja oma 
tulkintamme siitä. 
tavoitteita tai yksityiskohtia ei saa olla 
liikaa. Jälkimmäisen ajatuksen voidaan 
ajatella viittaavaan siihen, että viestien 
epäselvyydellä ei kannata liikaa kuor-
mittaa reflektiivistä ajattelua. 
Dolan ym. (2000, 19) toteavat Kelleyhyn 
viitaten, että meillä on myös rationaa-
lisempia ja kognitiivisempia keinoja 
arvioida, kuinka vakuuttava viestijä on. 
Punnitsemme, onko asiasta konsensus ympäristössä eli sanovatko monet henkilöt 
samaa ja viestimmekö eri tilanteissa johdonmukaisesti. Käyttäytymiseen vaikut-
tavat interventiot ovat sitä vaikuttavampia, mitä enemmän erilaiset viestimisen 
tehosteet yhdistyvät. Alahuhta (2015, 47) toteaa, että viestinnässä on tärkeää toistaa 
ja käyttää samoja sanoja uudelleen. Uudelle strategialle ja visiolle tehtiin visuali-
sointi. Se viittaa primingin käyttöön eli siihen, että toimintaamme vaikuttavat myös 
alitajunnasta tulevat vihjeet.
Viestintä oli monipuolista ja monikanavaista Kone Oyj:ssä Alahuhdan toimitusjoh-
tajakaudella. Samaa viestiä välitettiin faisilitaattorien ja toimitusjohtajien kirjeiden 
välityksellä sekä yrityksen sisäisissä lehdissä ja verkossa. (Alahuhta 2015, 37-38). 
Alahuhdan tuuppauskeino, sisäisen viestinnän kehittäminen, pyrki vaikuttamaan 
yllä olevissa esimerkeissä systeemi ykköseen tai kakkoseen.
Tuuppauskohteena oletusten vastaisen informaation käyttö päätöksenteossa
Alahuhta kannusti alaisiaan harkintaan ja eri näkökulmien tarkasteluun ennen pää-
töstentekoa. Beshears ja Gino (2015, 22) toteavat, että oletusten vastaisen informaa-
tion harkitsemiseen kannustaminen on yksi keinoista, joilla yritykset voivat vaikut-
taa valinta-arkkitehtuuriin ja osallistaa systeemi 2:sen. Tämä Alahuhdan tuuppaus-
keino pyrki vaikuttamaan systeemi 2:sen aktivoimiseen päätöksenteossa.
Alahuhta oli oppinut kantapään kautta vahvistusharhan ja aikaisempiin päätöksiin 
jumiutumisen tuomat ansat Nokia-ajoilta. Beshearsin ja Ginon (2015, 22 ) mukaan 
vahvistusharhalla tarkoitetaan sitä, että kun uskomme, että tietty toimintatapa 
on oikea, niin meillä on taipumuksena tulkita, että kaikki saatavilla oleva tietoa 
tukee tätä ajatusta. Aikaisempiin päätökseen jumiutumisella taas tarkoitetaan, että 
vaikka tarjolla oleva tieto yllyttää aiemman päätökseen kumoamiseen ja uuden teke-
miseen, niin siitäkin huolimatta pysymme alkuperäisessä päätöksessä. Alahuhta 
kertoo esimerkin Nokia-ajoiltaan, jolloin operaattorit halusivat lisää Simpukka-
puhelinmalleja. Nokialla oli arvioitu (oikein), että Simpukka-malli ei tule olemaan 
voittava konsepti. Päätettiin, että Simpukka-malleja ei tehdä lisää. Myöhemmin 
operaattorit rankaisivat Nokiaa kokemastaan joustamattomuudesta. Alahuhta 
(2015, 171) kertoi tapauksen olleen opettavainen. Kun oman pitkän tähtäimen mark-
kinanäkemys tuntuu perustellulta, on silti muistettava kuunnella asiakkaita ja 
yhteistyökumppaneita. 
viestinnässä 
olennaisinta on 
kiteyttämisen taito, 
tavoitteita tai 
yksityiskohtia ei saa 
olla liikaa. 
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Bazerman ja Moore (2013) korostavat, että ensinnäkin meidän tulisi ymmärtää, että 
myös aikaisemmat päätökset vaikuttavat uusiin päätöksiimme ja meidän tulisi olla 
tietoisia erilaisista ajattelun vinoutumista. Alahuhta (2015, 102)  kertoo, että henki-
löstölle järjestetyssä esimieskoulutuksissa kehitettiin itsetuntemusta itsearvioin-
nilla, ja toteaa, että  ihmisten on hyvä oppia ymmärtämään omaa käyttäytymistään 
erityisesti vaikeissa tilanteissa. Alahuhta (2015, 171) pitää tärkeänä oman harkinta-
kyvyn, systeemiajattelun kehittämistä, jota hän kertoo kehittäneensä laaja-alaisen 
kirjallisuuden ja eri aloilla toimivien ihmisten kanssa käytyjen keskustelujen avulla. 
Ihmisillä on taipumus kaihtaa epävarmuutta. Oman aikaisemman päätöksen 
kyseenalaistaminen aiheuttaa epävarmuutta, tilanteen, jossa päätöksenteko pitää 
mahdollisesti aloittaa uudelleen. Ympäristön tulisi olla sellainen, jossa myös epä-
varmuus hyväksytään osana prosessia. (Bazerman & Moore 2013) Alahuhta (2015, 114, 
169) tuo esille, että aikaisempien päätöksien tilalle tulee pystyä tekemään uusia pää-
töksiä esimerkiksi tilanteissa, joissa toimintaympäristö tai kuluttajien tai yhteistyö-
kumppaneiden mieltymykset muuttuvat. Johtokuntaa Alahuhta (2015, 176) haastoi 
uuteen päätöksentekoon, kun toisen vuoden tavoitetaso oli jäämässä alhaiseksi, 
koska ensimmäisenä vuonna oli saavutettu paljon. Johtokunnan tavoitteita nostet-
tiin, jotta kannustimet toimisivat eli saisivat johtoryhmän parantamaan suoritus-
taan. Alahuhta (2015, 178) tuo esille, että yrityksissä pitää pystyä tekemään esimer-
kiksi uusia päätöksiä siitä, mikä on paras mittaussykli sen mukaan, miten kehitys 
sujuu. Yksittäisissä kriisitilanteissa tarkasteluväli voidaan säätää jopa päiväksi 
ja tarvittaessa kuukausittainen raportointi pitää pystyä tarvittaessa väliaikaisesti 
muuttamaan viikoittaiseksi.
Päätöksentekotilanteisiin pitäisi ottaa mukaan useita henkilöitä, sillä yksilöt 
jumiutuvat ryhmiä todennäköisemmin aikaisempiin päätöksiin. Ryhmän jäsenet 
tunnistavat toistensa jumiutumisen aiempiin päätöksiin, jolloin on mahdollista 
tehdä tulevaisuuteen suuntautuneita päätöksiä. On kuitenkin tärkeä muistaa, että 
ryhmälläkin on oma heikkoutensa: jos ryhmä ei tunnista ja löydä epäsuotuisia pää-
töksiä, ryhmädynamiikka voimistaa alkuperäisessä päätöksessä pysymistä yksilöä 
voimakkaammin. (Bazerman & Moore 2013).
Alahuhta (2015, 169) korostaa, että johtoryhmästä tulee löytyä eri tavalla ajattelevia, 
rakentavan kriittisiä ihmisiä, jotta eri näkökulmat pääsevät esille. Hän jatkaa, että 
jokaisessa päätöksessä tulee käydä läpi myös muut näkökulmat, ei vain ne, jotka 
tulevat ensin esille. (Alahuhta 2015, 114.) 
Negatiivista palautetta tai kritiikkiä kohdatessa henkilöiden tulisi olla tietoisia vaa-
rasta jumiutua alkuperäiseen. Toimintaympäristö, jossa uutta kehitetään, tulisi olla 
avoin ja erilaiset näkökulmat salliva. Negatiivinen palaute tulisi muotoilla korjaa-
vaksi palautteeksi. Korjaavan palautteen tulisi olla asiaan keskittyvä, ei henkilöön 
kohdistuva. Korjaava palaute voi parhaimmillaan muodostaa uuden yhdessä jaetun 
näkemyksen. Esimiehen antama korjaava palaute sisältää tietoa kehittämiskohteista 
eli uuden oppimisen mahdollisuuksista (Berlin 2008). Alahuhta pyrki luomaan 
kulttuuria, jossa  avoimuus ja suoruus ei ole pelkkä korulause. Esimiehen tehtävä 
Alahuhdan mukaan on toimia mentorina. Alahuhta (2015, 123) sanoo, että huono-
jen uutisten tuojia ja vastakkaisten näkemysten esittäjiä tulee rohkaista ja lisää, että 
ylimmän johdon tuli näyttää omalla esimerkillään tietä. Alahuhta (2015) toi myös 
esille, että virheistä ei tule rangaista ketään.
Uusia ratkaisuja kehitettäessä tulisi etsiä tietoisesti oletusten vastaista (disconfor-
ming) informaatiota ja olla erityisen tarkkaavaisia tilanteissa, joissa tehdään useita 
peräkkäisiä päätöksiä. Monitorointisysteemien, kuten ulkopuolisen arvioijan, käyt-
tämisestä voi olla hyötyä. Silloin tehdyt havainnot voidaan tarkistaa vinoumien 
varalta. Apuna voidaan käyttää myös mielikuvaharjoittelua, jossa etukäteen kuvitel-
laan, kuinka eskalaatiotilanne koetaan.  (Berlin 2008)
Alahuhta (2015, 171,173) pitää myös merkittävänä tekijänä päätöksenteossa ryhmän 
toimintatapaa ja sen laatua. Ryhmää tulee hänen mielestään uusia jatkuvasti, koska 
alkuvaiheessa yhteiset uskomukset eivät vielä rajoita uuden jäsenen toimintaa. 
Alahuhta (2015, 173) korostaa erityisesti, että uuden jäsenen tulee katsoa asiaa uusin 
silmin ja hänen tehtävänään on kyseenalaistaa toimintaa. Ulkopuolisia jäseniä, tai 
mielikuvaharjoittelua ei tarvittu, koska uusien vaihtuvien jäsenien tehtävänä oli 
haastaa ja kyseenalaistaa ryhmän näkemykset ja päätökset. Alahuhta myös kier-
rätti ylimpää johtoa eri tehtävissä. Beshears ja Gino (2015, 22) toteavat, että rotaatio 
ja uudet jäsenet ovat erinomaisia keinoja virheiden havaitsemiseen, oletusten vas-
taisen informaation mukaan tuomiseen ja aikaisempien päätösten moniulotteiseen 
tarkasteluun.
Aikaisempiin päätöksiin jumiutumiseen tulisi valmistautua harjoittelemalla 
ilmiön tunnistamista (Bazerman & Moore 2013, 128-1293). Kaiken edellä luetellun 
perusteella vaikuttaa, että Alahuhdan toimintatavat perustuivat aikaisempiin 
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päätöksiin jumiutumiseen ja vahvistusharhan tiedostamiseen sekä pyrkimykseen 
välttää jumiutumista ja vahvistusharhaa. Kannustaminen vastakkaisten näkökul-
mien esille tuomiseen, avoin keskustelu ja johtajien kierrättäminen eivät aiheuta 
yritykselle erillisiä kustannuksia. 
Johtajien taidot tuuppauskohteena
Alahuhta (2015, 66, 102-103, 152, 154) panosti johtajana henkilöstön työtyyty-
väisyyteen ja kehittämiseen sekä johtajien kouluttamiseen. Alahuhta antoi 
Koneen johtajille mahdollisuuksia hankkia uusia näkökulmia, tietoja, taitoja ja 
kykyjä IMD-koulutuksella. Johtamisen kehittäminen nostettiin yhdeksi viidestä 
kehittämis ohjelmasta vuonna 2008. Kun maailmantalouden näkymät alkoivat huo-
nontua vuonna 2008, johtajien koulutusta lisättiin ja  300 johtajaa koulutettiin. 
Näkökulmaksi valittiin johtaminen vaikeassa taloudellisessa tilanteessa. Lisäksi 
2500 esimiestä koulutettiin ihmisten johtamiseen. Alahuhta toteaa, että tämä 
panostus osoittautui erinomaiseksi ratkaisuksi. Johtajien merkitys työtyytyväisyy-
delle on keskeistä ja se on tunnettu jo pitkään. Alahuhta pyrki tällä tuuppauksella 
vaikuttamaan sekä johtajien systeemi ykköseen että kakkoseen.
Viimeinen vaihe - testaaminen ja iteroiminen
Neljännessä ja viimeisessä vaiheessa testataan kehitetyt tuuppauskeinot 
interventio ryhmällä ja vertaillaan niitä kontrolliryhmään. Valinta-arkkitehdin 
tehtävänä on testata ja dokumentoida valitun tuuppausstrategian toimivuus. Ly 
ym. (2013, 20) suosittelevat prosessin ja lopputuloksen arviointia. Ensimmäinen 
keskittyy perustavana olevaan mekanismin arviointiin. Jälkimmäinen halutun 
lopputuloksen arvioimiseen. Lisäksi he suosittelevat, että samat henkilöt eivät tee 
interven tiota ja arviointia. Testausvaihe on hyvä toteuttaa yleensä satunnaisesti 
valitulle interventioryhmälle, jota voidaan verrata kontrolliryhmään, jolle ei ole 
kohdistettu tuuppausta. (Ly ym. 2013, 20.) Iteroinnilla tarkoitetaan kehittämistä saa-
tujen tulosten perustella. Alahuhta (2015) ei puhu interventio- tai kontrolliryhmistä 
eikä mainitse, että aikaisemmin esittelemiäni tuuppaukseksi tulkitsemiani asioita 
olisi testattu ennen niiden käyttöönottoa koko organisaatiossa. Alahuhta kuitenkin 
perustelee valitut vaihtoehdot. Hän mainitsee valinneensa IMD-koulutuksen, koska 
se oli hänelle tuttu. Väitän, että Alahuhdan aikaisemmat kokemukset erityisesti 
vahvistusharhasta, aikaisempiin päätöksiin jumiutumisesta ja IMD-koulutuksesta, 
olivat toimineet testeinä, vaikka ne olivat tapahtuneet muualla kuin Kone Oyj:llä. 
Tuuppauksen vaiheittaiseksi leviämiseksi voidaan tulkinta ainakin yksi esimerkki: 
ensin koulutettiin 300 johtajaa ja sen jälkeen vielä 2500 johtajaa lisää. 
Muutosta indikoivia mittareita sen sijaan seurattiin systemaattisesti. Johtoryhmä 
keskitti huomiota henkilöstön työtyytyväisyyteen ja asiakastyytyväisyyteen, jotka 
Alahuhdan (2015, 38-39) mielestä ovat yrityksen tärkeimmät mittarit. Alahuhta 
(2015, 66) seurasi Pulse-henkilöstökyselystä tyytyväisyysindeksiä ja sen kehitty-
mistä toimitusjohtajauransa ajan. Koneella mitattiin henkilöstötyötyytyväisyyttä 
vuosittain kokonaistyytyväisyyden ja sitoutuneisuusindeksien avulla, ja Alahuhta 
kuvaa vastausprosenttien ja tulosten parantumista kirjassaan.
Johtopäätökset 
Ly ym. (2012, 21) korostavat, että tuuppaustoimenpiteiden kehittäminen on moni-
tieteellinen prosessi, joka on projektiluonteista ja kokeellista. Kaikki toimitusjohta-
jista duunareihin tekevät ehkäistävissä olevia virheitä päätöksissään, ja se on täysin 
luonnollista. Johtajat eivät voi vaikuttaa ihmisen mieleen, mutta he voivat toimia 
valinta-arkkitehteinä muokkaamalla ympäristöä, jossa päätöksiä tehdään niin, että 
niissä tehdään valintoja, jotka johtavat parempiin päätöksiin (Beshears ja Gino 2015, 
1.) esimerkiksi siten, että päätöksentekotilanteessa on esillä useampia vaihtoehtoja, 
jolloin ajatusvinoumia voidaan välttää. 
Beshears ja Gino (2015) esittelevät suuren määrän keinoja, joilla johtajat voivat toimia 
valinta-arkkitehteinä. He korostavat, että haitalliseksi havaittu päätöksentekoympä-
ristö on uudelleenmuokattava siten, että se lieventää ajatusvinoumien negatiivisia 
vaikutuksia ja lisää motivaatiota. Tätä 
tuuppauksen prosessinäkökulmaa voi-
daan hyödyntää yritysmaailmassa eri-
laisten ongelmien ratkaisussa nopeasti 
vaihtuvasta henkilöstöstä myöhästy-
neisiin deadlineihin ja aina huonoihin 
strategisiin päätöksiin asti. On hyvä 
kuitenkin muistaa, että käyttäytymis-
taloustieteellisen tutkimuksen pohjalta 
kehitetyt välineet eivät yritä tarjota työkaluja kaikkiin yritysmaailman ongelmiin. 
Johtajien tulisi selvittää ennen niihin tarttumista, onko ongelman ytimessä ihmi-
sen käyttäytyminen. (Beshears & Gino 2015, 2-4.) Jotta tuuppaus olisi onnistunutta, 
johtajan tulisi osata päättää, mihin muutoksilla vaikutetaan: intuitiiviseen systeemi 
ykköseen, harkitsevaan systeemi kakkoseen vai molempiin. Onnistunut tuuppaus 
vaati johtajalta ajatteluun, päätöksentekoon ja heuristiikkoihin liittyvää teoreettista 
tietoa sekä sen soveltamista käytännön ympäristössä.
Tuuppauksen prosessinäkökulman tuomaa antia johtamiseen voidaan kritisoida 
epäeettisenä vaikuttamisen yksilöihin (ks. esim. Hansen ja Jespersen 2013.) Toisaalta 
eikö johtaminen ole aina vaikuttamista? Johtamisen tuuppausnäkökulmassa pitäisi 
mielestäni huomioida Thalerin ja Sunsteinin (2008) alkuperäinen ajatus siitä, 
että johtaja tiedostaa tuuppaavansa parhaaksi valitsemillaan keinoilla yritystä ja 
samalla yhteisöä kohti menestystä. Thalerin ja Sunsteinin (2009, 5) alkuperäisen 
idean mukaan valinta-arkkitehti yrittää vaikuttaa ihmisten käyttäytymiseen teh-
däkseen heidän elämänsä pidemmiksi, onnellisemmiksi ja paremmiksi. Alahuhdan 
valitsemia tuuppauskeinoja, vaikuttamista tehokkaaseen ja positiivisia mielikuvia 
luovaan viestintään, avoimeen, virheitä ja eri näkökulmia pelkäämättömään yri-
tyskulttuuriin sekä mentoroivaan johtamiseen kannustamista voidaan pitää mie-
lestäni keinoina kehittää työtyytyväisyyttä. Mielestäni Alahuhdan tuuppaukseksi 
Johtajat voivat toimia 
valinta-arkkitehteinä 
muokkaamalla 
ympäristöä, jossa 
päätöksiä tehdään.
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tulkitsemani kehittämistoiminta huomioi nerokkaasti yrityksen edun lisäksi myös 
Thalerin ja Sunsteinin hengessä yksilön edun. 
Alun perin pelkkä tuuppauksen käsite pitää sisällään määritelmän, että tuuppauk-
sesta ei ole henkilölle haittaa ja sen valitseminen on vapaaehtoista. Oliko Koneen 
johtajilla mahdollisuutta kieltäytyä koulutuksessa? Merkitsikö koulutuksesta kiel-
täytyminen esimerkiksi oman aseman huononemista tai organisaatioissa etenemi-
sen hidastumista, sitä kirja ei kerro. 
Kotter (2009) määrittelee, että aito muutosjohtajuus läpäisee koko organisaation. 
Alahuhdan muutostoimenpiteet ulottuivat eri puolilla maailmaa työskenteleville 
konelaisille: kirjeet tavoittivat jokaisen sähköpostin lukijan, fasilitaattorit toimi-
vat maailmanlaajuisesti ja valtava määrä johtajia koulutettiin. Näyttää siltä, että 
Alahuhdan päätöksenteon pohjana olivat muutosjohtamisen, oppivan organisaa-
tion ja jaetun asiantuntijuuden viitekehys. Hän määritteli säännöllisesti kehitys-
tavoitteet, otti aktiivisen roolin muutoksen promoottorina, toimi aktiivisena 
muutosviestijänä, koulutti päämäärätietoisesti keski- ja ylimpää johtoa, alleviivasi 
johtoryhmän moninaisuutta ja uusien jäsenien merkitystä sekä kierrätti avainhen-
kilöitä eri tehtävissä. Voidaan väittää, että Alahuhta oli sisäistänyt erinomaisesti 
muutosjohtamisen näkökulman ja toteutti sitä onnistuneesti Kone Oyj:ssä.  
Toisaalta voidaan ajatella, että nämä kaikki teot olivat Alahuhdan valitsemia tuup-
paamiskeinoja ja valinta-arkkitehtuuriin vaikuttamista, jotta työntekijät ja asiak-
kaat olisivat tyytyväisempiä ja työntekijät sitoutuneempia työhönsä. Alahuhta pyrki 
vaikuttamaan alaistensa systeemi ykköseen että systeemi kakkoseen. Vaikuttaa, että 
Alahuhdan johtajuuteen sisältyi tuuppausnäkökulma. Kuinka tietoisesti hän käytti 
juuri tuuppauksen mukana tuomaa tietoa johtaessaan, sitä kirja ei suoranaisesti 
kerro. Yhteneväisyyksiä tuuppaamisnäkökulmaan Alahuhdan johtamistyylistä löy-
tyy, niin kuin tässä luvussa on kuvattu. Esitän, että esittelemieni Alahuhdan tuup-
pauskohteiden tavoitteena oli työhyvinvoinnin lisääminen. Tutkimusten mukaan 
työtyytyväisyyteen vaikuttavat merkittävästi esimiehen ja alaisen välinen vuoro-
vaikutuksen laatu sekä organisaation avoin vuorovaikutuskulttuuri. Tämän luvun 
pohjalta voidaan mielestäni todeta, että Alahuhta toimi Kone Oyj:ssä valinta-arkki-
tehtina, joka tuuppasi viestinnän ja avoimen vuorovaikutuskulttuurin kehittämi-
sen voimin Kone Oyj:n yhdeksi maailman suurimmista hissiyrityksistä.
Entä, mitä uutta tuuppauksen prosessinäkökulma ja valinta-arkkitehtuurin käsit-
teet tuovat johtajille, jotka ovat jo perehtyneet muutosjohtamiseen tai toimivat 
muutosjohtajina? Tuuppausnäkökulma tuo muutosjohtamiseen käyttäytymis-
taloustieteen, psykologian, neurotieteen ja sosiaalipsykologian tuoman laajan tut-
kimustiedon ihmisen ajattelusta tai käyttäytymiseen ja päätöksentekoon vaikut-
tavista heuristiikoista eli ajatusvinoutumista ja vaikuttimista. Niiden syvällinen 
ymmärtäminen sisältyy tuuppausnäkökulmaan ja valinta-arkkitehdin toimintaan. 
Tuuppaamisen prosessinäkökulma sekä valinta-arkkitehtuurin käsitteet tuovat 
mielestäni oivallisen lisän muutosjohtajan kontekstin kartoittamisen työkaluihin.
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LÄHTEET
Päätöksenteko on keskeisessä roolissa johtamisessa ja toimintojen 
kehittämisessä. Päätöksentekoon liittyvien ilmiöiden lisääntyvä, 
tutkittuun tietoon perustuva ymmärrys tuo uudenlaista syvyyt-
tä toimintatapojen tarkasteluun. Tässä julkaisussa analysoidaan 
ja pohditaan Matti Alahuhdan kirjaa ”Johtajuus – kirkas suunta 
ja ihmisten voima” (2015) päätöksenteon ilmiöiden teorioiden 
näkö kulmasta. Julkaisu perustuu opintojakson ”Tiedolla johtami-
sen vahvistaminen organisaatiossa” kirjalliseen tehtävään, mikä 
puolestaan on yksi ydinopintojaksoista Päätöksenteon ilmiöt 
johtamisessa, kehittämisessä ja asiakastyössä -koulutuksessa Lau-
rea-ammattikorkeakoulussa. Julkaisun tavoitteena on nostaa esiin 
tilanteita ja esimerkkejä, joissa päätöksenteon ilmiöiden ymmär-
tämisestä on hyötyä käytännön johtajuudessa. Lisäksi pyritään 
luomaan teoreettista perustaa käytännön kokemusten luomille 
johtamisen opeille. 
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